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Forord	  
	  
Skrivingen av masteroppgaven har vært en lang prosess med både oppturer og 
nedturer, men det har vært en svært lærerik prosess og jeg er stolt over å kunne 
presentere et ferdig produkt. Ideen til oppgaven fikk jeg etter å i en tid ha fulgt 
Nasjonalmuseet for kunst i media, der museets problemer hyppig ble beskrevet, 
og jeg begynte å lure på hva som egentlig var problemet. Det førte til at jeg 
skrev om Nasjonalmuseet i en semesteroppgave i faget ”Forvaltningsreformer” 
(STV4446B) høsten 2008. Professor i det faget var Tom Christensen. Ved den 
muntlige eksaminasjonen hadde Tom Christensen med seg Jostein Askim som 
sensor, og det var disse to som fikk meg til å vurdere Nasjonalmuseet som tema 
til masteroppgaven. Derfor vil jeg rette en stor takk til dem. Jeg vil også rette 
en stor takk til min veileder Tore Hansen (H2008/V2009), som har kommet 
med gode og viktige innspill til min masteroppgave, og som jeg også har hatt 
stor glede av å ha som professor i andre fag. 
 
Jeg vil også takke mine kjære foreldre og søstre for all støtte, min lille nevø 
som gir meg tro på fremtidige generasjoner, Luisa som gir meg tro på 
kjærligheten, og alle venner og medstudenter som har bidratt til å gjøre årene 
ved UiO til en tid jeg vil se tilbake på med glede. 
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1.0	  Innledning	  	  Nasjonalmuseet	  for	  kunst,	  arkitektur	  og	  design	  ble	  dannet	  som	  stiftelse	  1.	  juli	   2003	   som	   en	   del	   av	   en	   landsomfattende	  museumsreform.	   Reformen	  som	  skisseres	  i	  St.	  mld.	  nr.	  22	  (1999-­‐2000),	  også	  kalt	  ”ABM-­‐meldingen,	  har	  tre	   hovedmålsettinger:	   ”a)	   å	   bevara	   og	   styrkja	   lokalt	   engasjement	   og	  deltaking	  i	  kulturvernet,	  b)	  å	  tryggja	  fagleg	  kompetanse	  på	  lokalt	  nivå	  og	  c)	  å	  samordna	  musea	  i	  eit	  lokalt	  nettverk”	  (St.	  mld.	  nr.	  22	  (1999-­‐2000)).	  For	  hovedstadsområdet	   innebar	   dette	   en	   samordning	   av	   museene	  Nasjonalgalleriet,	   Museet	   for	   Samtidskunst,	   Kunstindustrimuseet	   og	  Arkitekturmuseet.	  I	  2005	  ble	  også	  Riksutstillinger	  inkludert	  i	  fusjonen.	  Til	  å	  begynne	  med	  var	  det	  meningen	  at	  også	  Henie-­‐Onstad	  Kunstsenter	  skulle	  inn	  i	  den	  nye	  organisasjonen,	  men	  de	  trakk	  seg.	  	  	  Den	   nye	   organisasjonen	   ansatte	   svenske	   Sune	   Nordgren	   som	   sin	   første	  direktør.	   Hans	   oppgave	   var	   å	   samle	   de	   tidligere	   selvstendige	  institusjonene	   til	   et	   samlet	   stormuseum.	   Det	   ble	   starten	   på	   en	   stormfull	  debatt	  blant	  kunstkritikere	  og	  skribenter.	  Debatten	  dreide	  seg	  om	  hvilken	  rolle	   Nasjonalgalleriet	   skulle	   ha	   i	   den	   nye	   institusjonen,	   hva	   en	   basis-­‐utstilling	   skulle	   være,	   og	   om	   nivået	   på	   den	   faglige	   kompetansen	   blant	  ledelsen	  ved	  Nasjonalmuseet	   som	  mange	  mente	  var	   for	   lav	   (Berg	  2005a,	  2005b;	   Langslet	   2005;	   Sandberg	   2008).	   Nordgren	   kunngjorde	   sin	  oppsigelse	  11.	  august	  2006.	  	  Neste	  direktør	  ut	  ble	  danske	  Allis	  Helleland.	  Under	  henne	  ble	  konfliktene	  innad	   i	  Nasjonalmuseet	   ytterligere	   betente.	   Bare	   et	   halvt	   år	   etter	   at	   hun	  tiltrådte	  stillingen	  mottok	  verneombudet	  15	  klager	  på	  hennes	  lederstil	  (se	  for	   eksempel	   Gundersen	   2008;	   Lossius	   2008).	   Ansatte	   mente	   de	   ble	  overkjørt,	   blant	   annet	   da	   Helleland	   besluttet	   å	   kjøpe	   kunst	   mot	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anbefalingene	   som	   ble	   gitt	   i	   innkjøpskomiteen	   (Lossius	   2008).	   Den	   11.	  august	   2008	   trakk	   Helleland	   seg	   som	   direktør.	   	   Christian	   Bjelland,	  styreleder	  ved	  Nasjonalmuseet	  siden	  2001	  (først	   for	   interimstyret)	   trakk	  seg	  kort	  tid	  senere.	  Etter	  en	  periode	  med	  Ingar	  Pettersen	  som	  konstituert	  direktør	  overtok	  Audun	  Eckhoff	  stillingen	  i	  mars	  2009.	  	  Nasjonalmuseet	  har	  vært	  ridd	  av	  konflikter	  siden	  etableringen.	  Med	  denne	  oppgaven	   ønsker	   jeg	   å	   finne	   faktorer	   som	   kan	   forklare	   konfliktene	   ved	  organisasjonen.	  Mer	  spesifikt	  vil	  oppgaven	  undersøke	  hvordan	  konflikter	  har	   oppstått	   i	   spenningen	   mellom	   instrumentell	   oppgaveløsing,	  organisasjonskultur	  og	  krefter	   i	  organisasjonens	  omgivelser.	  Det	  aktuelle	  tidsrommet	  for	  oppgaven	  er	  fra	  etableringen	  av	  Nasjonalmuseet	  i	  2003	  og	  frem	  til	  Allis	  Hellelands	  avgang	  i	  2008.	  	  Innenfor	  statsvitenskapen	  har	  det	  vært	  skrevet	  lite	  om	  museumssektoren	  og	  konflikter	  i	  kunst-­‐	  og	  kulturinstitusjoner.	  Denne	  oppgaven	  vil	  forsøke	  å	  bidra	  til	  feltet	  ved	  å	  gi	  større	  forståelse	  for	  hvordan	  visse	  organisatoriske	  endringer	   i	  en	  ekspertorganisasjon	  kan	  åpne	   for	  konflikter	  som	  nærmest	  lammer	  organisasjonen.	  Dette	  vil	  jeg	  gjøre	  ved	  å	  analysere	  instrumentelle	  og	   kulturelle	   årsaker	   for	   konflikt,	   samt	   se	   på	   hvordan	   omgivelsene	   har	  påvirket	  Nasjonalmuseet	  og	  organisasjonens	  problemer.	  	  I	   kapittel	   2	   defineres,	   forklares	   og	   avgrenses	   noen	   viktige	   begreper:	  konflikt,	  makt	   og	   fusjon.	   Når	   konfliktene	   ved	  Nasjonalmuseet	   analyseres	  skjer	   det	   gjennom	   det	   instrumentelle-­‐,	   det	   kulturelle-­‐,	   og	  omgivelsesperspektivet,	   samtidig	   som	   jeg	   benytter	   meg	   av	   teori	   om	  kunnskapsorganisasjoner.	   I	   kapittel	   3	   redegjøres	   det	   for	   disse	   teoriene.	  Grunnen	  til	  at	  flere	  teorier	  benyttes	  er	  at	  konfliktene	  er	  såpass	  komplekse	  at	  den	  må	  ses	  fra	  flere	  sider	  for	  at	  man	  skal	  kunne	  få	  oversikt	  over	  hva	  som	  har	   skjedd	  og	   for	   å	   få	   en	   fruktbar	  diskusjon	  av	  hendelsene.	  Kapittel	  4	   er	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metodekapittelet.	   I	   dette	   kapittelet	   forklares	   det	   hvordan	   oppgaven	   har	  blitt	  gjennomført	  og	  hvordan	  data	  har	  blitt	  samlet	  inn.	  Det	  var	  ikke	  mulig	  å	  få	  noen	  uttalelser	  fra	  folk	  ansatt	  ved	  museet,	  og	  de	  var	  heller	  ikke	  villige	  til	  å	   gi	   adgang	   til	   interne	   dokumenter.	   Jeg	   ble	   derfor	   nødt	   til	   å	   basere	  oppgaven	   på	   analyse	   av	   offentlige	   dokumenter	   og	   avisartikler,	  debattinnlegg	  og	  intervjuer	  i	  aviser.	  Kapittel	  5	  tar	  på	  seg	  oppgaven	  med	  å	  fortelle	   om	   bakgrunnen	   for	   selve	   reformen	   og	   litt	   om	   utviklingen	   av	  museumslandskapet	   i	  Norge.	   Problemene	   som	  har	   oppstått	   i	   forbindelse	  med	   fusjonen	  og	  etableringen	  av	  Nasjonalmuseet	  kan	   ikke	   ses	   isolert	   fra	  historien.	   Analysen	   kommer	   i	   kapittel	   6.	   Her	   fokuseres	   det	   særlig	   på	  forholdet	   mellom	   Kulturdepartementet	   og	   ledelsen	   ved	   Nasjonalmuseet,	  forholdet	  mellom	  ledelsen	  og	  de	  	  ansatte,	  og	  forholdet	  de	  ansatte	  imellom.	  Dataene	   drøftes	   hele	   tiden	  med	   teorien	   som	   bakteppe	  med	   et	  mål	   om	   å	  finne	   faktorer	  som	  førte	   til	  konflikter.	  Konklusjonen	  kommer	   i	  kapittel	  7,	  og	  er	  mer	  et	   sammendrag	  enn	  en	  bastant	  konklusjon.	  Det	  kan	   imidlertid	  konkluderes	  med	   at	   konfliktene	   ved	  museet	   har	   oppstått	   på	   flere	   nivåer	  selv	   om	   det	   er	   forholdet	   mellom	   visse	   ansatte	   og	   ledelsen	   som	   har	   fått	  mest	   omtale	   i	   avisene.	   Det	   gjelder	   særlig	   de	   ovennevnte	   klagene	   på	  Hellelands	   lederskap.	   Men	   institusjonens	   problemer	   stikker	   dypere	   enn	  som	   så.	   Dårlig	   avklarte	   ansvarsområder	  mellom	  direktør	   og	   styre,	   og	   en	  ledelse	  som	   ikke	  har	  klart	  å	   styre	  sine	  ansatte	   i	   samme	  retning	  og	  skape	  den	   felles	   identiteten	   som	   trengs	   for	   å	   lykkes	   med	   fusjonen	   er	   noen	  punkter.	  	  Oppgavens	  tittel	  er	  inspirert	  av	  to	  malerier	  av	  	  Adolph	  Tiedemand	  og	  Hans	  Gude.	   ”Brudeferd	   i	   Hardanger”	   ble	   malt	   i	   1848	   og	   henger	   på	  Nasjonalmuseet	  for	  kunst,	  arkitektur	  og	  design.	  ”Likferd	  i	  Sognefjorden	  ble	  malt	  i	  1853	  og	  henger	  på	  Göteborg	  Konstmuseum.	  Så	  da	  gjenstår	  det	  å	  se	  om	  konsolideringen	  av	  museene	  kan	  ende	   i	  et	   lykkelig	  ekteskap	  eller	  om	  det	  hele	  er	  en	  sørgelig	  ulykke.	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2.0	  Noen	  begrepsavklaringer	  
	  
2.1	  Hva	  er	  konflikt?	  
	  Konflikt	   er	   nærmest	   uunngåelig	   i	   organisasjoner.	   En	   organisasjon	   er	  sammensatt	  av	  en	  mengde	  mennesker	  med	  ulike	  oppfatninger,	  holdninger,	  normer	   og	   verdier,	   og	   organisasjonsstrukturen	   fordeler	   makt	   og	  innflytelse	  mellom	  de	  ulike	  gruppene	  (Jacobsen	  &	  Thorsvik	  2006).	  En	  vag	  påstand	   er	   at	   konflikt	   oppstår	   der	   det	   er	   vanskelig	   å	   forene	   ulike	  interesser.	  Men	  bare	  interessemotsetninger	  er	  sjelden	  nok	  til	  å	  skape	  store	  konflikter.	  Det	   ville	   sannsynligvis	   ikke	   oppstå	   store	   konflikter	  mellom	   to	  grupper	   med	   ulike	   interesser	   hvis	   disse	   gruppene	   ikke	   hadde	   noe	   med	  hverandre	  å	  gjøre.	  Stikkordet	  er	  derfor	  avhengighet.	  Jo	  større	  avhengighet	  mellom	   to	   parter,	   desto	   større	   er	   potensialet	   for	   konflikter	   (Jacobsen	   &	  Thorsvik	  2006:158).	  	  Konflikter	   er	   ikke	   alltid	   destruktive.	   I	   noen	   tilfeller	   vil	   konflikter	   og	  uenigheter	   utløse	   kreative	   effekter.	   Gjennom	   løsningsorienterte	  diskusjoner	   kan	   parter	   med	   ulike	   oppfatninger	   komme	   sammen,	   inngå	  kompromisser	  og	  komme	  ut	  av	  situasjonen	  med	  en	  innovativ	  løsning	  på	  et	  gitt	   problem.	   Særlig	   i	   kunnskapsbedrifter	   som	   Nasjonalmuseet	   må	   man	  regne	   med	   mange	   uenigheter.	   Tidligere	   rektor	   ved	   Bedriftsøkonomisk	  Institutt	   (BI),	   Torger	   Reve,	   sier	   i	   et	   intervju	   med	   Ukeavisen	   Ledelse	   at	  ”konflikter	   er	   en	   del	   av	   den	   energien	   og	   det	   engasjementet	   som	   finnes	   i	  kunnskapsbedrifter”	   (Myklemyr).	   Av	   og	   til	   hender	   det	   at	   konfliktene	  vokser	   seg	  store	  og	  blir	  destruktive	   for	  organisasjonen.	  Da	   fungerer	   ikke	  lenger	   konflikten	   som	   energi	   som	   kan	   utløse	   kreative	   krefter,	   men	   den	  tærer	   på	   arbeidsmiljøet,	   organisasjonen	   fungerer	   ikke	   effektivt	   og	   man	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mister	   fokus	   på	   organisasjonens	   mål.	   Konfliktene	   ved	   Nasjonalmuseet	  tilhører	  denne	  kategorien.	  	  Alle	  organisasjoner	  arbeider	  innenfor	  visse	  gitte	  rammer	  av	  ressurser,	  for	  eksempel	   tid,	   penger	   og	   kompetanse.	   Organisasjonen	   fordeler	   disse	  ressursene	  mellom	  sine	  avdelinger	  og	  ansatte.	  Ettersom	  ressursene	  ofte	  er	  knappe	  vil	  forskjellige	  interessegrupper	  forsøke	  å	  sikre	  seg	  mest	  mulig	  av	  de	   ressursene	   som	   skal	   fordeles.	   Derfor	   blir	   det	   viktig	   å	   ha	   makt	   i	  organisasjonen,	  og	  makt	  og	  konflikt	  henger	  tett	  sammen.	  	  
	  
2.3	  Hva	  er	  makt?	  	  Makt	   er	   et	   vanskelig	  begrep,	   og	   jeg	   vil	   ikke	   ta	   en	   lang	  diskusjon	   av	  det	   i	  denne	   oppgaven.	   Men	   for	   å	   kunne	   anvende	   begrepet	   med	   en	   viss	  fruktbarhet	   er	   det	   vesentlig	   å	   ha	   med	   en	   slags	   definisjon.	   Jacobsen	   og	  Thorsvik	  ser	  nærmere	  på	  tre	  tilnærminger:	  fokus	  på	  beslutninger,	  fokus	  på	  ikke-­‐beslutninger,	  og	  fokus	  på	  meningsdannelse	  (2006:181-­‐182).	  	  	  Til	   å	   begynne	   med	   kan	   man	   si	   at	   de	   som	   har	   tilgang	   til	  beslutningsprosesser	  og	  som	  får	  gjennomslag	  for	  sine	  saker	  har	  makt.	  Ofte	  vil	  ens	   formelle	  posisjon	   i	  hierarkiet	  avgjøre	  om	  en	  har	   tilgang	   til	  nevnte	  beslutningsprosesser,	   og	   organisasjonsstrukturen	   som	   legger	   føringer	  på	  hvem	   som	   er	   legitime	   deltakere	   i	   beslutningsprosesser.	   Problemet	   med	  denne	  tilnærmingen	  er	  at	  den	  utelukker	  alle	  ikke-­‐beslutninger	  som	  fattes.	  Den	  eller	  de	  som	  har	  makt	  over	  beslutningsarenaene	  har	  også	  makt	  over	  ikke-­‐beslutningene.	   I	  begrepet	   ikke-­‐beslutninger	   ligger	  det	  at	  visse	   saker	  og	   synspunkter	   aldri	   blir	   tatt	   opp,	   de	   kommer	   ikke	   på	   agendaen,	   fordi	  visse	   individer	   eller	   grupper	   ønsker	   å	   holde	   disse	   sakene	   utenfor	  beslutningsarenaene.	   Dermed	   kan	   maktbegrepet	   utvides	   fra	   å	   gjelde	   de	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aktørene	  som	  har	  tilgang	  til	  beslutningsprosessene,	  til	  å	  inkludere	  de	  som	  kan	   hindre	   eller	   tillate	   visse	   saker	   og	   synspunkters	   adgang	   til	  beslutningsarenaen.	  	  Den	   tredje	   tilnærmingen	   skiller	   seg	   fra	   de	   to	   første	   ved	   at	   den	   ikke	   tar	  utgangspunkt	   i	   at	   det	   ligger	   en	   latent	   konflikt	   i	   bunnen	   grunnet	  interesseforskjeller.	  Denne	  tilnærmingen	  fokuserer	  på	  at	  makt	  kan	  brukes	  til	  å	  forme	  folks	  oppfatninger	  og	  preferanser	  slik	  at	  de	  aksepterer	  sin	  plass	  i	  organisasjonen.	  	  	  For	  å	  forklare	  konflikt	  i	  en	  organisasjon,	  i	  dette	  tilfellet	  Nasjonalmuseet,	  vil	  det	   være	   fruktbart	   å	   analysere	   organisasjonen	   og	   konfliktene	   fra	   flere	  perspektiver.	  Problemstillingen	  vil	  bli	  belyst	  fra	  tre	  hovedperspektiver:	  Et	  instrumentelt	   perspektiv,	   et	   kulturelt	   perspektiv	   og	   et	  omgivelsesperspektiv.	   Perspektivene	   er	   ikke	   å	   betrakte	   som	  konkurrerende,	   snarere	   som	   utfyllende.	   Vi	   kan	   snakke	   om	   en	  transformativ	   tilnærming.	   I	   tillegg	   til	  de	   tre	  perspektivene	  vil	   jeg	  benytte	  teori	   om	   ekspertorganisasjonen.	   Ekspertorganisasjonen	   har	   visse	  egenskaper	  som	  stiller	  spesielle	  krav	  til	  ledelse	  og	  organisering.	  Det	  synes	  vanskelig	  å	  gi	  en	  god	  forklaring	  på	  konfliktene	  ved	  museet	  uten	  å	  ta	  disse	  kravene	  med	  i	  betraktningen.	  	  
	  
2.3	  Hva	  er	  en	  fusjon?	  	  Begrepene	   fusjon,	   konsolidering	   og	   sammenslåing	   brukes	   i	   denne	  oppgaven	   som	   synonymer.	  Det	   vil	   si	   at	  man	   legger	   to	   eller	   flere	   enheter	  inn	   under	   en	   felles	   ledelse.	   De	   integreres	  med	   hverandre.	   Integrasjonen	  kan	  enten	  gå	  langs	  den	  vertikale	  aksen	  eller	  langs	  den	  horisontale.	  Vertikal	  
	   10	  
integrasjon	   finner	   sted	  når	   selskaper	   som	  opererer	   innen	   	  ulike	  deler	   av	  fremstillingen	  av	  et	  produkt	  slås	  sammen.	  I	  privat	  sektor	  skjer	  dette	  gjerne	  gjennom	   oppkjøp.	   Bakgrunnen	   for	   vertikal	   integrasjon	   er	   ofte	   at	  oppkjøperen	  ønsker	  bedre	  kontroll	  over	  deler	  eller	  råvarer	  som	  trengs	  for	  fremstillingen	  av	  oppkjøperens	  produkt.	  Det	  kan	  også	  gå	  den	  andre	  veien,	  ved	  at	  en	  vareprodusent	  for	  eksempel	  kjøper	  en	  butikkjede	  for	  å	  få	  bedre	  tilgang	   til,	   og	   kontroll	  med,	   salgskanalene.	   I	   offentlig	   sektor	   forekommer	  vertikal	   integrasjon	  som	  regel	  ved	  at	  et	  underliggende	  direktorat	  eller	  en	  etat	  tas	  opp	  i	  det	  overliggende	  departementet	  (Statskonsult	  2002:11).	  Det	  kan	  blant	  annet	  skje	  for	  å	  øke	  muligheten	  for	  politisk	  styring.	  	  Hvis	   to	   eller	   flere	   bedrifter	   som	   produserer	   eller	   selger	   liknende	  produkter	  og	  befinner	  seg	  på	  samme	  ledd	  i	   fremstillingen	  av	  en	  vare	  slås	  sammen,	   kalles	   det	   horisontal	   integrasjon.	   Horisontal	   integrasjon	   kan	   gi	  stordriftsfordeler	   ved	   at	   staben	   plasseres	   på	   samme	   sted	   og	  koordineringen	   bedres.	   Det	   kan	   også	   gi	   faglig	   avkastning	   ved	   at	   man	  integreres	  med	   folk	   som	  har	   høy	   kompetanse	   på	   visse	   områder.	   I	   privat	  sektor	   kan	  målet	  med	   en	   horisontal	   integrasjon	   også	   være	   å	   bli	   kvitt	   en	  konkurrent.	   I	   det	   offentlige	   forekommer	   horisontal	   integrasjon	   når	  organer	  på	  samme	  styringsnivå	  slås	  sammen.	  Det	  kan	  for	  eksempel	  dreie	  seg	  om	  små	  lokal-­‐	  og	  regionalkontorer	  som	  slås	  sammen	  til	  større	  enheter	  (Statskonsult	  2002:11).	  Nasjonalmuseet	  for	  kunst,	  arkitektur	  og	  design	  er	  et	  resultat	  av	  en	  horisontal	  integrering.	  De	  sammenslåtte	  enhetene	  var	  alle	  på	  samme	  ”styringsnivå”,	  det	  vil	  si,	  de	  var	  alle	  museer.	  	  En	   fusjonsprosess	   har	   en	   fast	   tidsramme.	   Den	   starter	   idet	   vedtak	   om	  fusjon	   er	   fattet,	   og	   avsluttes	   idet	   de	   tidligere	   enhetene	   opphører	   å	  eksistere	  (Statskonsult	  2002:10).	  Dermed	  kan	  man	  si	  at	  fusjonsprosessen	  ved	   Nasjonalmuseet	   ble	   avsluttet	   den	   1.	   januar	   2003.	   Like	   fullt	   vil	  integreringsprosessen	  løpe	  videre	  (Haugli	  Nilsen	  2005:34).	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3.0	  Teori	  
	  
3.1	  Instrumentelt	  perspektiv	  	  Det	  instrumentelle	  perspektivet	  tar	  utgangspunkt	  i	   formålsrasjonalitet	  og	  konsekvenslogikk	   (Christensen	   m.	   fl.	   2006),	   og	   er	   sterkt	   knyttet	   til	  organisasjonens	   formelle	   organisasjonsstruktur.	   En	   organisasjon	   er	  strukturert	   slik	   at	   den	   på	   mest	   effektivt	   vis	   kan	   oppnå	   sine	   mål.	  	  Organisasjonen	  kan	  best	  ses	  som	  en	  maskin,	  bestående	  av	  flere	  deler,	  som	  i	  fellesskap	  arbeider	  mot	  et	  felles	  mål.	  Målet	  må	  være	  klart.	  Uten	  klare	  mål	  blir	   det	   vanskelig	   å	   avgjøre	   hvilke	   oppgaver	   organisasjonen	   skal	   utføre,	  hva	   slags	  personell	  man	   skal	   ansette,	   og	  hvordan	   ressurser	   skal	   fordeles	  mellom	  deltakerne	  (Scott	  &	  Davis	  2007:36).	  Christensen	  m.	  fl.	  nevner	  fire	  elementer	   som	  må	   være	  med	   ved	   gjennomføringen	   av	   formålsrasjonelle	  handlinger.	  Disse	  er	  følgende:	  
-­‐ Mål	  eller	  problem:	  Hva	  ønsker	  man	  å	  oppnå,	  og	  hva	  er	  avstanden	  i	  forhold	  til	  det	  man	  har	  nå?	  
-­‐ Alternativer:	  Hvilke	  handlinger	  er	  mulige?	  
-­‐ Konsekvenser:	   Hvilke	   fremtidige	   konsekvenser	   kan	   følge	   av	   hvert	  alternativ	  få	  i	  forhold	  til	  målene?	  
-­‐ Beslutningsregler:	   Hvordan	   skal	   valget	   mellom	   alternativene	   tas?	  (Christensen	  m.	  fl.	  2006:32)	  Christensen	  m.	  fl.	  definerer	  mål	  i	   formelle	  organisasjoner	  som	  begrep	  om	  eller	   definisjoner	   av	   det	  man	   ønsker	   å	   oppnå	   eller	   realisere	   i	   fremtiden	  (Christensen	  m.	  fl.	  2006:88).	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Det	   er	   den	   formelle	   organisasjonen	   som	   står	   i	   fokus	   innenfor	   det	  instrumentelle	   perspektivet.	   Organisasjonsstrukturen	   sees	   på	   som	  ledelsens	  viktigste	  styringsmiddel,	  da	  denne	  legger	  føringer	  på	  hvem	  som	  skal	   gjøre	   hva,	   hvor	   og	   hvordan.	   Gjennom	   organisasjonsstrukturen	   har	  ledelsen	   kontroll	   over	   kommunikasjonsstrømmene	   internt	   i	  organisasjonen,	   og	   dermed	   også	   kontroll	   over	   hvem	   som	   kan	   øve	  innflytelse	   på	   hvem.	   Ens	   plassering	   i	   hierarkiet	   har	   betydning	   for	   hvilke	  ressurser	   man	   kontrollerer.	   Formaliseringen	   er	   en	   måte	   å	   minske	  usikkerhet	   på.	   Ved	   å	   standardisere	   og	   regulere	   atferd	   blir	   atferden	  mer	  forutsigbar	  (Scott	  &	  Davis	  2007:37).	  	  	  En	   årsak	   til	   konflikt	   innenfor	   det	   instrumentelle	   perspektivet	   er	   det	  avhengighetsforholdet	   som	   oppstår	   vertikalt	   og	   horisontalt	   i	  organisasjonen.	   Avhengighetsforhold	   i	   en	   organisasjon	   kommer	   i	   ulike	  former.	  Det	  kan	  være	  gjensidig	  avhengighet	  som	  betyr	  at	  ulike	  deler	  eller	  medlemmer	   av	   organisasjonen	   er	   direkte	   avhengige	   av	   hverandre	   for	   å	  gjennomføre	   oppgavene	   sine.	   Det	   kan	   også	   være	   en	   sekvensiell	  avhengighet,	  der	  noen	  er	  avhengige	  av	  at	  andre	  har	  gjort	  sine	  oppgaver	  før	  de	  selv	  kan	  ta	  fatt	  på	  sine	  (Jacobsen	  &	  Thorsvik	  2006:175).	  	  	  En	   annen	   årsak	   til	   konflikter	   i	   et	   instrumentelt	   perspektiv	   er	  ressursknapphet	  og	   fordeling	  av	  ressurser.	  Ens	  plassering	   i	  hierarkiet	  vil	  ha	  mye	  å	   si	   for	  ens	  beslutningsmakt	  og	  muligheter	   til	   å	  påvirke	  hvordan	  ressurser	   skal	   fordeles	   innad	   i	   organisasjonen.	   Samtidig	   vil	   man	   ha	  konkurrenter	  på	  samme	  linje	  som	  en	  selv	  befinner	  seg	  på	  i	  organisasjonen.	  Som	  en	  avdelingsleder	  vil	  man	  gjerne	  at	  den	  avdelingen	  man	  selv	  leder	  får	  så	  stor	  del	  av	  ressurspotten	  som	  mulig.	  Dermed	  kan	  konflikter	  oppstå	  på	  en	   horisontal	   linje,	   mellom	   ulike	   avdelinger	   og	   profesjonsgrupper	   i	  organisasjonen.	  Dette	  må	  ses	   i	   sammenheng	  med	  at	  den	  enheten	  man	  er	  en	  del	  av,	  har	  mye	  å	  si	  for	  hva	  man	  interesserer	  seg	  for.	  Og	  ofte	  mener	  man	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at	   den	   funksjonen	   man	   utfører	   er	   den	   viktigste	   funksjonen	   i	  organisasjonen.	   En	   slik	   innstilling	   kan	   fort	   føre	   til	   målforskyvning	  ettersom	   de	   forskjellige	   enhetene	   setter	   sine	   egne	   delmål	   høyere	   enn	  organisasjonens	  mål.	  	  	  Ens	   plassering	   i	   hierarkiet	   vil	   også	   påvirke	   ens	   interesser,	   hvilken	  informasjon	  en	  søker,	  og	  hva	  slags	  informasjon	  en	  har	  tilgang	  på.	  Jo	  høyere	  opp	   i	   hierarkiet	   en	   befinner	   seg,	   desto	   større	   kontaktflate	   har	   man,	   og	  oppgavene	  består	  blant	  annet	  i	  å	  overvåke	  det	  som	  foregår	  på	  lavere	  nivå	  i	  organisasjonen.	   Dermed	   ligger	   det	   en	   latent	   konflikt	   mellom	   staben	   og	  ledelsen	   i	   organisasjonen.	   Det	   kan	   her	   være	   nyttig	   å	   inkludere	   Herbert	  Simons	   tanker	   om	   et	   hierarki	   av	   mål.	   	   I	   følge	   ham	   består	   målene	   i	   en	  organisasjon	  av	  en	  middel-­‐mål-­‐kjede.	  Først	  må	  man	  se	  seg	  ut	  et	  generelt	  mål	  som	  skal	  oppnås.	  Så	  må	  man	  finne	  midler	  som	  kan	  bidra	  til	  å	  nå	  dette	  målet.	  Dermed	  blir	  midlene	  delmål	   i	   oppnåelsen	  av	  hovedmålet	   (Simon	   i	  Scott	  &	  Davis	  2007:54).	  Målhierarkiet	   former	  seg	  slik	  at	  målet	  på	  ethvert	  nivå	  er	  middel	  i	  forhold	  til	  høyere	  nivåer,	  og	  mål	  i	  forhold	  til	  lavere	  nivåer	  (ibid.).	  Dette	  kan	  være	  noe	  forvirrende,	  og	  for	  å	  få	  noenlunde	  oversikt	  over	  målhierarkiet	  må	  man	  ha	  en	  forholdsvis	  høy	  posisjon	  i	  organisasjonen.	  På	  lavere	  nivå	  kan	  helheten	  være	  vanskelig	  å	  overskue.	  Her	  står	  man	  i	  fare	  for	  målforskyvning.	  	  	  	  	  
3.2	  Kulturelt	  perspektiv	  
	  Et	   kulturelt	   perspektiv	   legger	   vekt	   på	   nedarvede	   tradisjoner,	   verdier	   og	  normer.	  Offentlige	  organisasjoner	  og	  ikke	  minst	  kunstinstitusjoner	  er	  ofte	  gamle	   organisasjoner	   i	   ærverdige	   bygninger.	   For	   eksempel	   ble	  Nasjonalgalleriet	   etablert	   allerede	   i	   1842,	   og	   flere	   av	   de	   tidligste	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kunstinstitusjonene	   har	   hatt	   viktige	   roller	   i	   utviklingen	   av	   nasjonen	   og	  oppbyggingen	  av	  nasjonal	  identitet.	  Deres	  roller	  var	  og	  er	  fremdeles	  blant	  annet	   å	   ivareta	  den	  nasjonale	   kulturtradisjonen	  og	   kunstarven	   (Elstad	  &	  De	  Paoli	  2008:40).	  	  	  Målene	  blir	  mer	  komplekse	  om	  man	  ser	  det	  fra	  det	  kulturelle	  perspektivet	  enn	   de	   er	   i	   et	   instrumentelt	   perspektiv.	   For	   det	   første	   er	   det	   ofte	   en	  forskjell	   på	   en	   organisasjons	   offisielle	   og	   uttalte	   mål,	   og	   de	   som	   faktisk	  styrer	  medlemmenes	  atferd	  og	  aktiviteter.	  For	  det	  andre	  legges	  det	  vekt	  på	  at	  selv	  om	  de	  uttalte	  målene	  er	  de	  det	  jobbes	  mot	  å	  oppnå,	  vil	  de	  aldri	  være	  de	   eneste	   som	   søkes	   oppnådd	   av	   organisasjonens	   medlemmer.	   I	   et	  kulturelt	  perspektiv	  betraktes	  ikke	  organisasjonen	  som	  en	  maskin	  som	  er	  bygd	   for	   å	   oppnå	   en	   rekke	   fastsatte	   mål.	   Derimot	   er	   organisasjonene	  sosiale	   grupper	   som	   prøver	   å	   overleve	   under	   gitte	   omgivelser.	  Organisasjonens	   overlevelse	   kan	   bli	   et	   mål	   i	   seg	   selv	   (Scott	   &	   Davis	  2007:60).	  	  	  	  Begrepet	  om	  stiavhengighet	  er	  viktig.	  Etableringen	  av	  en	  organisasjon,	  og	  dens	   tidlige	   ”liv”	  der	  den	   formes,	   foregår	   i	  en	  bestemt	  kulturell	  kontekst.	  Denne	  konteksten	  er	  preget	  av	  visse	  kulturelle	  normer	  og	  verdier	  som	  er	  med	   på	   å	   bestemme	   organisasjonens	   videre	   utvikling.	   Fordelen	   med	  stiavhengig	   utvikling	   er	   at	   det	   skaper	   en	   stabilitet.	   Det	   er	   lettere	   for	  medlemmene	   av	   organisasjonen	   å	   forstå	   de	   kulturelle	   rammene	   de	   skal	  forholde	   seg	   til,	   og	   det	   gjør	   det	   igjen	   lettere	   å	   se	   hva	   som	   er	   passende	  atferd.	   Det	   kan	   gjøre	   at	   kommunikasjonen	   flyter	   lettere.	   Ulempene	   er	   at	  organisasjonen	   ikke	  blir	   like	  villig	   til	  å	  endre	  seg	   i	   takt	  med	  endringene	   i	  omgivelsene.	  Dermed	  oppstår	  det	   en	  historisk	   ineffektivitet	   (Christensen	  m.	  fl.	  2006:56-­‐57).	  For	  Nasjonalmuseet	  vil	  stiavhengighet	  ses	  som	  en	  mulig	  årsak	   til	   konflikt.	   De	   tidligere	   selvstendige	   museene	   har	   inntil	  sammenslåingen	   i	   2003	   utviklet	   sine	   egne	   sett	   av	   kulturelle	   normer	   og	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verdimessige	   rammeverk.	   Sammenslåingen	   markerer	   et	   brudd.	   Den	  historiske	   ineffektiviteten	   vil	   utgjøre	   en	   stor	   utfordring	   for	   den	   nye	  institusjonen,	  Nasjonalmuseet.	  Denne	  institusjonen	  har	  lagt	  ut	  på	  en	  ny	  sti,	  men	   vil	   de	   tidligere	   selvstendige	  museene	   gi	   slipp	   på	   sine	   innarbeidede	  normer	   og	   verdier,	   eller	   vil	   man	   få	   en	   situasjon	   der	  man	   har	   flere	   stier	  innad	  i	  samme	  organisasjon?	  	  I	   et	   kulturelt	   perspektiv	   er	   det	   ikke	   rasjonell	   effektivitetstankegang	   som	  står	  i	  høysetet.	  Derimot	  vektlegges	  begreper	  som	  legitimitet	  og	  uformelle	  normer	   og	   verdier	   (Christensen	  m.	   fl.	   2006:47).	  Det	   er	   nettopp	   gjennom	  utviklingen	   av	   disse	   uformelle	   normene	   og	   verdiene	   at	   en	   organisasjon	  beveger	  seg	   fra	  å	  være	   instrumentell	  og	  mekanisk,	   til	   å	  bli	   en	   institusjon	  (ibid.).	   Dette	   skjer	   over	   tid.	   Selv	   om	   Nasjonalmuseet	   er	   en	   relativt	   ny	  organisasjon	   er	   den	   slått	   sammen	   av	   organisasjoner	   som	   helt	   klart	   kan	  klassifiseres	  som	  institusjoner.	  	  	  Organisasjonskultur	  er	  et	  sett	  av	  verdier	  og	  normer,	  og	  på	  mange	  måte	  en	  felles	   verdensanskuelse	   som	   deles	   av	   medlemmene	   i	   en	   organisasjon.	  Kulturen	   sitter	   i	   veggene.	   Den	   bestemmer	   hva	   slags	   atferd	   som	   er	  passende.	   Den	   er	   et	   rammeverk	   som	   påvirker	   hvordan	   medlemmene	  oppfører	   seg,	   hva	   de	   ser	   som	  organisasjonens	   eksistensgrunnlag	   og	   som	  sier	   noe	   om	   hvorfor	   organisasjonen	   eksisterer.	   Sosialiseringsprosesser	  bidrar	   med	   å	   overføre	   verdiene,	   normene	   og	   tankesettene	   over	   til	   nye	  medlemmer	   (Jacobsen	   &	   Thorsvik	   2006:132-­‐133).	   Sosialiseringen	  begynner	   allikevel	   ofte	   tidligere.	   I	   en	   organisasjon	   eller	   i	   en	   enhet	   i	  organisasjonen	   arbeider	   ofte	  mennesker	  med	   forholdsvis	   lik	   utdannelse,	  for	   eksempel.	   Gjennom	   skolegang	   og	   interesser	   starter	  sosialiseringsprosessen.	  Samtidig	  er	  en	  organisasjon	  også	  sammensatt	  av	  medlemmer	   med	   forskjellig	   utdanning	   og	   bakgrunn.	   For	   eksempel	   har	  bedrifter	   ofte	   en	   IT-­‐avdeling	   og	   en	   økonomiavdeling,	   uten	   at	   verken	   IT	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eller	   økonomi	   kjennetegner	   bedriftens	   kjernevirksomhet.	   Innenfor	   disse	  enhetene	   kan	   det	   oppstå	   subkulturer.	   Subkulturer	   som	   i	   eksempelet	  ovenfor	   er	   basert	   på	   ulike	   profesjonskulturer.	   Andre	   subkulturer	   kan	   ha	  basis	  i	  kjønn,	  hvis	  menn	  og	  kvinner	  har	  ulike	  verdier.	  Andre	  kan	  igjen	  være	  basert	   på	   arbeidskulturer,	   for	   eksempel	   ved	   at	   unge	   arbeidstakere	   har	  andre	   normer	   og	   verdier	   knyttet	   til	   arbeid,	   enn	   de	   vi	   finner	   hos	   eldre	  arbeidstakere	   (Jacobsen	   &	   Thorsvik	   2006:135).	   I	   forhold	   til	  Nasjonalmuseet	  vil	  trolig	  subkulturer	  basert	  på	  profesjon	  og	  spesialisering	  innenfor	  bestemte	  kunstområder	  være	  særlig	  relevante.	  	  	  
	  
3.3	  Omgivelsesperspektiv	  	  Alle	   organisasjoner	   opererer	   innenfor	   visse	   omgivelser.	   De	   er	   systemer	  som	  består	  av	  undersystemer	  og	  som	  selv	  utgjør	  deler	  av	  større	  systemer	  (Scott	   &	  Davis	   2007:96).	   De	   rekrutterer	   arbeidskraft	   fra	   omgivelsene	   og	  selger	   produktene	   sine	   til	   omgivelsene.	   De	   må	   også	   forholde	   seg	   til	   det	  regelverket	   som	   gjelder	   innenfor	   omgivelsene	   organisasjonen	   opererer.	  Dette	   er	   noen	   få	   eksempler.	   Jacobsen	   og	   Thorsvik	   beskriver	   omgivelser	  som	  ”alle	  forhold	  utenfor	  en	  organisasjon	  som	  kan	  ha	  en	  potensiell	  effekt	  på	  organisasjonen”	  (2006:189).	  	  To	   viktige	   stikkord	   innenfor	   omgivelsesperspektivet	   er:	   avhengighet	   og	  usikkerhet	  (Jacobsen	  &	  Thorsvik	  2006:193).	  En	  organisasjons	  omgivelser	  er	   alltid	   noe	   usikre.	   Man	   vet	   ikke	   helt	   sikkert	   hva	   fremtiden	   vil	   bringe.	  Usikkerheten	   er	   avhengig	   av	   hvorvidt	   omgivelsene	   er	   skiftende	   eller	  stabile,	  og	  om	  de	  er	  komplekse,	  med	  et	  stort	  antall	  aktører,	  eller	  enkle.	  Jo	  mer	   usikre	   omgivelsene	   fremstår,	   desto	   mer	   informasjon	   må	  organisasjonen	  hente	  inn	  og	  behandle	  for	  å	  kunne	  fatte	  gode	  beslutninger.	  Organisasjonsstrukturen	   har	   mye	   å	   si	   for	   hvor	   stor	   kapasitet	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organisasjonen	   har	   til	   å	   behandle	   denne	   informasjonen.	   Derfor	   vil	  strukturen	   gjerne	   påvirkes	   av	   de	   omgivelsene	   organisasjonen	   fungerer	  innenfor	  (Jacobsen	  &	  Thorsvik	  2006:194).	  	  	  En	  organisasjon	  er	  avhengig	  av	  sine	  omgivelser.	  Det	  er	  herfra	  man	  henter	  arbeidskraft	  og	  resurser	  til	  produksjon,	  og	  det	  er	  her	  ens	  kunder	  befinner	  seg.	   Om	   avhengighetsforholdet	   er	   asymmetrisk	   kan	   den	   parten	   som	   er	  minst	  avhengig	  av	  å	  samarbeide	  utnytte	  det	  til	  å	  presse	  den	  andre	  parten	  i	  en	  viss	   retning.	  Det	  kan	  påvirke	  utformingen	  av	  organisasjonsstrukturen	  og	  generelt	  hvordan	  forretning	  drives.	  	  	  Det	  skilles	  gjerne	  mellom	  to	  typer	  omgivelser:	  tekniske	  og	  institusjonelle.	  	  De	   tekniske	   retter	   seg	   mot	   problemer	   og	   press	   til	   for	   eksempel	   å	   øke	  effektiviteten	  i	  en	  organisasjon.	  Det	  dreier	  seg	  om	  organisasjonens	  tilgang	  på	  ressurser	  som	  produksjonsmaterialer	  og	  kvalifisert	  arbeidskraft,	  input,	  og	   det	   dreier	   seg	   om	   organisasjonens	   resultater,	   output.	   Endringer	   i	   de	  tekniske	   omgivelsene	   krever	   at	   organisasjonen	   endrer	   sine	   aktiviteter.	  Kanskje	  må	  de	   se	   seg	   om	  etter	   andre	  underleverandører,	   eller	   finne	  nye	  steder	   å	   lete	   etter	   arbeidskraft	   (Jacobsen	   &	   Thorsvik	   2006:195).	   De	  institusjonelle	  retter	  seg	  mot	  ulike	  myter.	  Det	  kan	  dreie	  seg	  om	  myter	  om	  hvordan	   en	   organisasjon	   bør	   drives	   (Askim	   m.	   fl.	   2008:4).	   For	   alle	  organisasjoner	   er	   legitimitet	   i	   omgivelsene	   viktige	   for	   deres	   overlevelse,	  men	   det	   er	   kanskje	   spesielt	   viktig	   for	   offentlige	   organisasjoner.	  Bakgrunnen	   for	  den	  påstanden	  er	  at	  en	  bedrift	  på	  et	   fritt	  marked	  selv	  er	  ansvarlig	  for	  sin	  egen	  overlevelse.	  Den	  må	  være	  i	  stand	  til	  å	  skape	  noe	  og	  til	   å	   selge	   det.	   Feiler	   bedriften	   her	   vil	   markedet	   sørge	   for	   at	   bedriftens	  eksistens	  opphører.	  For	  offentlige	  organisasjoner	  har	  det	  seg	  annerledes.	  Disse	   organisasjonene	   finnes	   fordi	   et	   flertall	   mener	   at	   disse	   utfører	  tjenester	  som	  er	  viktige	  for	  et	  samfunn,	  og	  de	  er	  helt	  eller	  delvis	  finansiert	  gjennom	  overføringer	   fra	   staten.	  Herunder	  hører	  Nasjonalmuseet.	  Det	   er	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riktignok	   en	   stiftelse,	   men	   de	   er	   avhengige	   av	   tilskudd	   fra	   Kirke-­‐	   og	  kulturdepartementet	  over	  nasjonalbudsjettet.	   I	  siste	   instans	  er	  det	  derfor	  viktig	   at	   de	   kan	   forsvare	   sin	   eksistens	   overfor	   skattebetalerne.	   Om	  opinionen	  endrer	  seg	  til	  å	  mene	  at	  museets	  væren	  ikke	  lenger	  er	  viktig,	  vil	  det	  kunne	   få	   fatale	   følger	   for	  organisasjonen.	  For	  å	  beholde	   legitimiteten	  kan	  en	  organisasjon	  bli	  presset	   til	  å	  handle	   i	  henhold	  til	  visse	  myter.	  Blir	  det	   kjent	   av	   Nasjonalmuseet	   sløser	   med	   pengene	   og	   har	   en	   lite	   effektiv	  organisasjonsstruktur	  kan	  det	  påvirke	  museets	   legitimitet	   i	  negativ	  grad.	  For	  å	  rette	  opp	  et	  slikt	  inntrykk	  eller	  for	  å	  unngå	  at	  noen	  i	  det	  hele	  tatt	  får	  det	  inntrykket,	  kan	  museet	  være	  nødt	  til	  å	  endre	  sin	  organisasjonsstruktur	  i	   henhold	   til	   de	   rådende	   oppfatninger	   om	   hvordan	   en	   moderne	  organisasjon	   bør	   se	   ut.	   Slike	   endringer	   behøver	   ikke	   nødvendigvis	   være	  reelle.	  Ofte	  kan	  en	  organisasjon	  holde	  et	   ansikt	  utad,	  mens	  driften	   innad	  stort	  sett	  fortsetter	  uforandret.	  I	  så	  fall	  snakker	  vi	  om	  frikopling.	  	  
	  
3.4	  Ekspertorganisasjonen	  	  Som	   en	   fjerde	   teoretisk	   innfallsvinkel	   vil	   jeg	   bruke	   teori	   om	  ekspertorganisasjonen.	   Denne	   vil	   på	   ingen	   måte	   konkurrere	   med	   de	  ovennevnte	   teoriene,	   men	   vil	   brukes	   sammen	   med	   dem	   for	   å	   gi	   større	  dybde	  i	  analysen.	  For	  det	  er	  slik	  at	  organisasjoner	  skiller	  seg	  fra	  hverandre	  på	   en	   rekke	   punkter.	   Den	   enkelte	   organisasjonens	   produkt,	   marked,	  omgivelser	  og	  dens	  ansatte	  legger	  føringer	  på	  hvordan	  organisasjonen	  blir	  seende	  ut.	  ”MIT	  [Massachusetts	  Institute	  of	  Technology]	  just	  don’t	  function	  like	   McDonalds”	   	   (Mintzberg	   1989:173).	   Nasjonalmuseet	   kan	   betegnes	  som	   en	   ekspertorganisasjon.	   De	   ansatte	   har	   gjerne	   utdannelse	   innenfor	  kunsthistorie	   eller	   andre	   kunstfag,	   profesjoner	   som	   krever	   lang	   og	  spesialisert	  utdannelse.	   I	  museer	  er	   faglighet	  viktig,	  på	  samme	  måte	  som	  det	  er	  viktig	  ved	  for	  eksempel	  et	  universitet.	  Uten	  en	  sterk,	  faglig	  basis	  vil	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et	  museum	  miste	  mye	  av	  sin	  funksjon.	  Når	  det	  gjelder	  innkjøp	  av	  ny	  kunst,	  komponering	   av	   utstillinger	   og	   ikke	   minst	   bevaring	   av	   kunstverk	   stilles	  det	  store	  krav	  til	  kompetanse	  hos	  de	  ansatte.	  Hos	  en	  ekspertorganisasjon	  er	   organisasjonens	   kompetanse	   en	   av	   dens	   absolutt	   viktigste	   ressurser.	  Kompetanse	  er	  selvsagt	  viktig	  og	  ønskelig	   i	  de	  fleste	  organisasjoner,	  men	  for	   typiske	   produksjonsbedrifter	   (”Machine	   bureaucracy”	   er	   Mintzbergs	  betegnelse)	   ligger	  ofte	  den	   formelle	  kompetansen	   i	   form	  av	  skolegang	  og	  lignende	   på	   de	   øvre	   hierarkiske	   nivåene.	   “Gutta	   på	   gølvet”	   har	   ikke	  nødvendigvis	   høy	   formell	   utdannelse	   og	   utfører	   stort	   sett	   rutinepregede	  oppgaver	   som	   pålegges	   dem	   av	   ledelsen.	   Disse	   organisasjonene	   preges	  derfor	  av	  en	  tydelig	  ovenfra-­‐og-­‐ned-­‐styring	  der	  makt	  henger	  tett	  sammen	  med	  posisjon	   i	   hierarkiet.	   I	   ekspertorganisasjonen	  henger	  makt	   sammen	  med	   ekspertise	   (Mintzberg	   1989:176).	   Organisering	   og	   ledelse	   av	  ekspertorganisasjoner	   skiller	   seg	   fra	   organisering	   og	   ledelse	   av	   en	  produksjonsbedrift.	  	  En	   stor	   del	   av	   forskjellen	   består	   i	   det	   Mintzberg	   kaller	   ”pigeonholing”	  (1989:177).	   Vi	   kan	   kalle	   det	   klassifisering.	   Han	   tenker	   seg	   at	  organisasjoner	   har	   et	   sett	   med	   verktøy	   som	   kan	   anvendes	   ved	   ulike	  situasjoner	  og	  til	  ulike	  problemstillinger.	  En	  produksjonsbedrift	  har	  gjerne	  bare	  ett	  standardisert	  verktøysett	   i	  og	  med	  at	  de	  skal	  utføre	  én	  funksjon.	  For	  ekspertorganisasjonen	  som	  arbeider	  med	  problemstillinger	  av	  en	  mer	  kompleks	   natur	   kreves	   en	   kategorisering	   eller	   diagnostisering	   av	  problemet	  før	  man	  kan	  finne	  det	  verktøyet	  som	  er	  best	  egnet	  til	  å	  løse	  det	  aktuelle	  problemet.	  	  	  Cameron	   og	   Quinn	   (hentet	   fra	   Strand	   2007)	   karakteriserer	  ekspertorganisasjoner	  ved	  at	  de	  ofte:	  
-­‐ har	  lavt	  hierarki	  
-­‐ er	  arenaer	  for	  fagspesialisering	  og	  fagautonomi	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-­‐ behandler	   komplekse	   problemer	   og	   er	   orientert	  mot	   løsninger	   for	  eksterne	  parter	  
-­‐ har	  medlemmer	  med	  stor	  autonomi	  i	  utførelsen	  av	  sitt	  arbeid	  (Strand	  2007:217-­‐218)	  	  	  Denne	   oversikten	   passer	   rimelig	   godt	   med	   Nasjonalmuseet,	   men	   må	  betraktes	  som	  en	  idealtype.	  Noen	  avvik	  bør	  man	  imidlertid	  ta	  en	  nærmere	  titt	   på.	   Hierarkiet	   ved	   Nasjonalmuseet	   er	   ikke	   veldig	   flatt.	   Det	   har	  sammenheng	   med	   at	   Nasjonalmuseet	   er	   å	   betrakte	   som	   en	   offentlig	  institusjon.	  Selv	  om	  museet	  strengt	  tatt	  er	  en	  selvstendig	  stiftelse	  så	  er	  det	  opprettet	   av	   staten	   og	   Kulturdepartementet.	   Det	   gjelder	   også	   for	  universiteter	   og	   sykehus.	   Disse	   kan	   alle	   klassifiseres	   som	  ekspertorganisasjoner	  selv	  om	  de	  er	  organisert	  som	  byråkratier,	  noe	  som	  er	   vanlig	   i	   offentlig	   sektor.	   	   	   Oversikten	   til	   Cameron	   og	   Quinn	   passer	  kanskje	  bedre	  for	  bedrifter	  som	  arbeider	  i	  et	  marked.	  Innen	  IT-­‐utvikling	  og	  kreative	   yrker	   som	  arkitektur	   ser	  man	  ofte	   flatere	   strukturer	   og	   utbredt	  bruk	   av	   matriseorganisasjoner	   og	   prosjektarbeid,	   der	   strukturene	   er	  løsere.	  Det	  oppstår	  en	  spenning	  i	  punktet	  mellom	  byråkratiske	  strukturer	  og	   faglig	   autonomi	   i	   ekspertorganisasjonen.	   	   ”Kyndighet	   brytes	   mot	  myndighet.	   Det	   skaper	   spesielle	   utfordringer	   i	   ledelse	   av	  ekspertorganisasjoner”	  (Strand	  2007:270).	  	  	  Disse	   ”spesielle	   utfordringene”	   består	   særlig	   i	   bruken	   av	   struktur	   som	  styringsmekanisme.	  Profesjonelle	  er	  selvgående	  hva	  gjelder	  mål	  og	  midler.	  De	  vet	  hva	  som	  må	  gjøres.	  Styring	  fra	  overordnede	  er	  lite	  ønskelig.	  Styring	  foregår	  heller	  gjennom	  sosialisering	  i	  form	  av	  utdannelse	  og	  erfaring	  innen	  faget	   (Strand	   2007:271).	   Kommunikasjon	   og	   tilbakemeldinger	   fra	  kollegaer	  er	  sterkere	  styringsmekanismer	  enn	  direktiver	  fra	  overordnede.	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Det	   er	   fagpersonalet	   eller	   ekspertene	   som	   spiller	   hovedrollen	   i	  ekspertorganisasjonen.	   Organisasjonens	   stab	   skal	   arbeide	   for	   å	   tjene	  faggruppene	  best	  mulig,	  og	   legge	   forholdene	   til	   rette	   for	  at	   fagpersonalet	  	  kan	   utføre	   sine	   oppgaver.	   Mintzberg	   (1989:179)	   noterer	   seg	   at	   det	   ofte	  oppstår	  to	  parallelle	  hierarkier	  i	  ekspertorganisasjoner.	  Det	  ene	  oppstår	  i	  forholdet	  mellom	   administrasjon	   og	   eksperter.	   På	   grunn	   av	   ekspertenes	  kompetanse	  og	  en	  struktur	  som	  ofte	  er	  desentralisert,	  gis	  de	  mulighet	  til	  å	  delta	   i	   viktige	   beslutninger.	   Det	   kan	   dreie	   seg	   om	   nyansettelser	   og	  fordeling	   av	   ressurser,	   eller	   innkjøp	   av	   kunst	   for	   Nasjonalmuseets	   del.	  Ekspertene	   har	   tilgang	   til	   posisjoner	   i	   ulike	   komiteer	   som	   kan	   sikre	   slik	  deltagelse.	  Det	  gjør	  at	  man	  får	  et	  demokratisk	  hierarki.	  	  Staben	   på	   den	   andre	   siden,	   opplever	   ikke	   det	   samme	   demokratiske	  forholdet	  til	  administrasjonen.	  Støttefunksjonene	  blir	  derimot	  styrt	  mer	  på	  linje	  med	  det	  man	  finner	  i	  produksjonsbedrifter,	  og	  man	  får	  et	  ovenfra-­‐og-­‐ned	  hierarki	  for	  staben	  og	  et	  nedenfra-­‐og-­‐opp	  for	  ekspertene.	  	  Administrasjonen	   og	   ledelsen	   i	   ekspertorganisasjonen	   arbeider	   under	  ganske	  andre	  omstendigheter	  enn	  de	  gjør	   i	  produksjonsbedriften.	  Strand	  hevder	   sågar	   at	   mange	   ledelsesfunksjoner	   er	   overflødige	   i	  ekspertorganisasjonen,	  og	  dessuten	  at	  administrativ	  ledelse	  er	  ”besværlig	  og	  for	  de	  profesjonelle	  fremmed	  og	  lite	  ønskelig”	  (Strand	  2007:272).	  Men	  dette	  betyr	   ikke	  at	   lederen	   i	  ekspertorganisasjonen	  er	  maktesløs.	  For	  det	  første	   bruker	   administrasjonen	   mye	   tid	   på	   å	   behandle	   uroligheter	   i	  strukturen.	  Det	  kan	  oppstå	  diskusjoner	  mellom	  ekspertene	  om	  hvem	  som	  skal	  gjøre	  hva	  eller	  hvilket	  fagområde	  et	  prosjekt	  bør	  legges	  under.	  Her	  har	  administrasjonene	   en	   viktig	   oppgave	   med	   å	   inngå	   kompromisser	   og	  komme	   til	   gunstige	   løsninger.	   ”God	   ledelse	   i	   ekspertorganisasjoner	  innebærer	  blant	  annet	  å	  la	  folk	  gjøre	  det	  de	  er	  gode	  til”	  (Strand	  2007:273).	  Ledelsen	  må	   legge	   til	   rette	  de	   sosiale	  og	  organisatoriske	   forutsetningene	  
	   22	  
slik	   at	   ekspertenes	   drivkrefter	   tar	   en	   retning	   som	   er	   gunstig	   for	  fagkollegiet	  og	  oppdragsgiverne.	  For	  det	  andre	  er	  det	  administrasjonen	  og	  ledelsen	   som	   stort	   sett	   tar	   seg	   av	   de	   forhold	   som	   ligger	   utenfor	  organisasjonen	   selv.	   Det	   kan	   dreie	   seg	   om	   å	   skaffe	   ressurser	   i	   form	   av	  kunder	   eller	   publikum,	   sponsorer	   til	   utstillinger	   og	   å	   inngå	   inn-­‐	   og	  utlånsavtaler	  med	  andre	  museer.	  Mens	  ekspertene	  jobber	  introvert	  er	  det	  administrasjonens	   oppgave	   å	   jobbe	   mot	   omgivelsene	   (Mintzberg	  1989:180).	  	  	  Lederen	   i	   ekspertorganisasjonen	   vinner	   sin	   legitimitet	   gjennom	   faglig	  dyktighet	  og	  gjennom	  handlinger	  der	  han	  viser	  at	  han	  kan	  skaffe	  ressurser	  og	   ta	   grep	   som	   tjener	   organisasjonen.	   Beslutninger	   som	   tas	   må	   ofte	  forankres	   i	   faglige	   begrunnelser.	   Bare	   å	   formelt	   sett	   besitte	   den	   øverste	  stillingen	   holder	   ikke.	   Uten	   legitimitet	   forsvinner	   lederens	   grunnlag	   til	   å	  utøve	  ledelse.	  	  I	   analysedelen	   skal	   vi	   se	   at	   flere	   sider	   av	   konflikten	   ved	  Nasjonalmuseet	  kan	   forklares	  ved	  at	   ledelsen	   ikke	  har	   tatt	   innover	  seg	  viktige	  prinsipper	  angående	  ledelse	  av	  ekspertorganisasjoner.	  
	  
	   23	  
	  
4.0	  Metode	  
	  
4.1	  Case-­‐studie	  
	  Denne	  oppgaven	  er	   en	   case-­‐studie	  der	   caset	   er	  konfliktene	   som	  har	   ridd	  Nasjonalmuseet	   for	   kunst,	   kultur	   og	   design	   siden	   etableringen	   i	   2003.	  Ifølge	  Yin	  er	  case-­‐studie	  en	  foretrukket	  forskningsstrategi	  når	  man	  ønsker	  å	  besvare	  spørsmål	  som	  begynner	  med	  ”hvordan”	  og	  ”hvorfor”,	  og	  når	  det	  fokuseres	  på	  fenomener	  i	  samtiden	  i	  en	  kontekst	  fra	  det	  virkelige	  liv	  (Yin	  2003:1).	  Dette	  danner	  grunnlaget	  for	  en	  forklarende	  case-­‐studie	  og	  passer	  godt	  for	  å	  besvare	  de	  spørsmål	  som	  stilles	  i	  denne	  oppgaven.	  	  Metoden	  tar	  form	  av	  en	  tekstanalyse.	  	  Argumenter	  vil	  analyseres,	  men	  ikke	  ned	  på	   logikknivå.	  Det	  er	   innholdet	   i	  det	  som	  skrives	  og	  sies	  som	  danner	  grunnlaget	   for	  analysen.	  Oppgaven	  blir	  å	   identifisere	  avsenderens	  syn	  på	  organisering	  av	  kulturinstitusjoner,	  og	  avsenderens	  forsvar	  av	  eller	  angrep	  på	   den	   senere	   tids	   konflikter	   ved	   Nasjonalmuseet.	   Det	   kunne	   være	  interessant	  å	  kategorisere	  avsenderne	  på	  bakgrunn	  av	  om	  de	  er	  kritikere	  eller	   forsvarere,	   og	   se	   om	  man	   eventuelt	   kunne	   finne	   visse	   likhetstrekk	  blant	   individene	   i	   de	   forskjellige	   gruppene.	   Kanskje	   kunstkritikere	  utmerker	   seg	   som	   kritiske	   til	   organiseringen	   ved	   museet,	   eller	   kanskje	  tidligere	   ledere	   er	   positive	   til	   fusjonen.	   Dette	   vil	   i	   alle	   fall	   ligge	   noe	   på	  siden	   av	   oppgaven.	   Men	   å	   identifisere	   visse	   aktører	   i	   debatten	   synes	  nødvendig.	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4.2	  Data	  	  For	   å	   finne	   årsaker	   til	   konfliktene	   ved	  museet	   har	   jeg	   valgt	   å	   analysere	  tekster,	   både	   offentlige	   dokumenter	   i	   form	   av	   stortingsmeldinger,	  utredninger	   og	   rapporter,	   og	   avisartikler.	   De	   første	   tre	   er	   mest	  anvendelige	   for	  å	  undersøke	  motivasjonen	  bak	   selve	   sammenslåingen	  og	  etableringen	  av	  Nasjonalmuseet.	  	  De	  forklarer	  hva	  man	  ønsket	  eller	  ønsker	  å	   oppnå	   med	   organisasjonen,	   og	   de	   tar	   for	   seg	   noen	   av	   de	  problemstillingene	  som	  man	  ser	  har	  oppstått	   i	  etterkant	  av	  etableringen.	  Dessuten	   bidrar	   de	   med	   en	   del	   faktaopplysninger	   omkring	  museumssektoren	   og	   gir	   et	   innblikk	   i	   trender	   i	   den	   norske	  kulturpolitikken.	  De	  fungerer	  godt	  som	  kilder	  i	  det	  at	  de	  er	  med	  på	  å	  danne	  bakteppet	  til	  oppgavens	  problemstilling.	  	  Jeg	   har	   vært	   i	   kontakt	   med	   Nasjonalmuseet	   og	   forsøkt	   å	   få	   tak	   i	  dokumenter	  fra	  styremøter	  og	  lignende,	  med	  håp	  om	  at	  disse	  ville	  kunne	  bringe	   lys	   over	   en	   til	   dels	   forvirrende	   situasjon.	   Det	   har	   blant	   annet	  forekommet	   flere	   organisatoriske	   endringer	   i	   tiden	   etter	   etableringen	   av	  museet,	  og	  selv	  om	  noe	  av	  dette	  er	  nevnt	  i	  avisartikler,	  innlegg	  og	  museets	  årsmeldinger,	  har	  de	  vært	  vanskelige	  å	  få	  en	  god	  oversikt	  over.	  Dessverre	  er	  det	   slik	  at	  Nasjonalmuseet	   ikke	  var	  underlagt	  offentlighetsloven	   før	  1.	  januar	  2009.	  Det	  vil	   i	  praksis	   si	   at	  de	   ikke	  har	  hatt	  noen	  plikt	   til	   å	  oppgi	  interne	  dokumenter	  på	  forespørsel.	  Mine	  forsøk	  på	  å	  få	  tak	  i	   informasjon	  fra	  museet	  har	  vært	  forgjeves.	  	  	  I	  mangel	  på	  personlige	   intervjuer	  med	  aktørene	   i	   konfliktene	  og	   interne	  dokumenter,	   blir	   avisartikler	   og	   debattinnlegg	   i	   aviser	   en	   viktig	   kilde.	  Mange	  har	  uttalt	   seg	  om	  Nasjonalmuseet,	  både	  eksterne	  kommentatorer,	  styreleder,	  direktører	  og	  ansatte.	  Det	  blir	  sagt	  at	  man	  ikke	  skal	  tro	  alt	  som	  står	   i	  avisen	  og	  derfor	  må	  man	  gå	  varsomt	  frem	  ved	  bruk	  av	  slike	  kilder.	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Alt	   er	   skrevet	   i	   en	   kontekst,	   og	  man	  må	   passe	   på	   at	  man	   forstår	   denne	  konteksten	   før	  man	   anvender	   det	   aktuelle	  materialet	   som	  kilde.	   Og	  man	  må	  unngå	  å	  trekke	  utsagn	  ut	  fra	  den	  originale	  konteksten.	  Det	  er	  lagt	  vekt	  på	  at	  kildene	  er	  lett	  tilgjengelige	  og	  troverdige.	  	  Selv	   om	   noen	   ansatte	   har	   uttalt	   seg	   til	   aviser	   eller	   skrevet	   innlegg	   til	  debatten	  er	  det	  direktørene	  og	  styrelederen	  som	  har	  fått	  mest	  spalteplass.	  De	   ansatte	   som	   har	   uttalt	   seg	   har	   dessuten	   ofte	   gjort	   det	   i	   kraft	   av	   sine	  fagforeningsposisjoner.	   Om	   disse	   har	   underliggende	   agendaer,	   for	  eksempel	   for	   å	   styrke	   sin	   posisjon	   blant	   fagforeningens	  medlemmer	   kan	  det	   føre	   til	   en	   overdreven	   kritikk	   av	   ledelsen	   ved	   Nasjonalmuseet.	   Der	  avisintervjuer	  med	   ansatte	   ikke	   gir	   det	   største	   datamaterialet	   legger	   jeg	  frem	   resultater	   fra	   en	   rapport	   som	  Arbeidsforskningsinstituttet	   utførte	   i	  mai	  og	  juni	  2008.	  Denne	  rapporten	  er	  basert	  på	  50	  individuelle	  intervjuer	  og	   14	   gruppesamtaler	  med	   ansatte	   ved	  museet.	   	   Rapporten	   er	   viktig	   for	  datamaterialet	  i	  oppgaven.	  	  Det	  finnes	  alltid	  en	  mulighet	  for	  at	  mennesker	  snakker	  usant	  eller	  vrir	  på	  sannheten	  når	  de	  blir	  intervjuet.	  Der	  det	  gjelder	  faktaopplysninger	  er	  det	  stort	   sett	   en	   enkel	   sak	   å	   dobbelsjekke.	   Når	   det	   gjelder	   interne	   forhold	   i	  organisasjonen	  eller	  beskrivelser	  av	  hendelser	  kan	  det	  være	  vanskeligere	  å	   verifisere.	   Det	   vil	   da	   være	   nødvendig	   å	   ha	   opplysninger	   om	   samme	  hendelse	   fra	   flere	   kilder	   for	   at	   disse	   skal	   være	   troverdige.	   Jeg	   har	   søkt	  informasjon	   om	   hvordan	   aktørene	   i	   konflikten	   har	   opplevd	  Nasjonalmuseet	  og	  konfliktene.	  I	  disse	  spørsmålene	  virker	  det	  unaturlig	  at	  noen	  skulle	  uttale	  seg	  usant	  til	  avisene.	  Større	  er	  muligheten	  for	  at	  en	  del	  har	   latt	   være	   å	   uttale	   seg,	   i	   frykt	   for	   at	   det	   ville	   være	   som	   å	   helle	   mer	  bensin	  på	  bålet	  eller	  i	  frykt	  for	  sin	  egen	  arbeidssituasjon.	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Mange	   av	   innleggene	   i	   avisene	   som	   handler	   om	   Nasjonalmuseet	   er	  forfattet	  av	  utenforstående	  observatører	  og	  kommentatorer.	  Deres	  syn	  på	  saken	   stemmer	   ikke	   nødvendigvis	   overens	   med	   dem	   som	   er	   ansatt	   ved	  museet.	   Disse	   innleggene	   kan	   derfor	   ikke	   brukes	   til	   for	   eksempel	   å	  beskrive	   arbeidsmiljøet.	   Derimot	   kan	   de	   brukes	   som	   en	   indikasjon	   på	  hvordan	  omgivelsene	  oppfatter	  situasjonen	  ved	  Nasjonalmuseet	  og	  de	  kan	  da	  fungere	  som	  gode	  kilder	  i	  et	  omgivelsesperspektiv.	  	  	  Kildene	  kan	  brukes	  som	  både	  levninger	  og	  beretninger.	  Et	  intervju	  der	  en	  ansatt	  uttaler	  seg	  kritisk	  til	   ledelsen	  kan	  brukes	  som	  levning,	  og	  man	  kan	  konstatere	  at	  det	  var	  konflikter	  mellom	  ansatte	  og	  ledelsen.	  Som	  beretning	  vil	  det	  samme	  intervjuet	  si	  noe	  om	  årsaken	  til	  konflikten,	  og	  den	  ansattes	  tolkning	   av	   den.	   For	   denne	   oppgavens	   del	   er	   det	   allikevel	   beretningene	  som	   er	   de	   viktigste.	   Etter	   at	   det	   er	   konstatert	   at	   Nasjonalmuseet	   er	  rammet	  av	  konflikter	  mellom	  ansatte	  og	  ledelsen,	  er	  det	   	  meningene	  som	  fremmes	   i	   de	   aktuelle	   dokumentene,	   avisintervjuene	   og	   avisinnleggene	  som	   skal	   analyseres.	   	   Man	   bør	   merke	   seg	   at	   berettende	   kilder	   ikke	  nødvendigvis	   er	   sanne.	   Beretninger	   er	   fortellinger	   om	   hendelser	   som	  allerede	   er	   fortolket.	   For	   denne	   oppgavens	   del	   spiller	   ikke	   det	   like	   stor	  rolle.	   Det	   er	   her	   menneskers	   oppfatninger	   av	   situasjonen	   som	   skal	  analyseres	   og	   hva	   som	   er	   sant	   eller	   ikke	   blir	   et	   subjektivt	   anliggende.	  Situasjoner	   som	   er	   problematiske	   for	   noen,	   behøver	   ikke	   være	   det	   for	  andre.	   Ved	   Nasjonalmuseet	   er	   det	   imidlertid	   en	   rekke	   situasjoner	   som	  mange	  har	  opplevd	  som	  problematiske,	  og	  det	  er	  disse	  situasjonene	  denne	  oppgaven	  tar	  fatt	  i.	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4.3	  Generalisering	  	  	  Å	  generalisere	  ut	  fra	  et	  enkelt	  case	  er	  ikke	  alltid	  like	  nyttig.	  Man	  har	  et	  for	  grunt	   materiale	   til	   at	   man	   kan	   overføre	   funn	   fra	   bare	   ett	   case	   til	   andre	  case.	   Allikevel	   bør	   en	   viss	   generalisering	   være	   mulig.	   I	   litteraturen	   om	  ekspertorganisasjoner,	   for	   eksempel,	   er	   det	   bred	   enighet	   om	   en	   del	  prinsipper	  som	  går	  på	  hvordan	  ekspertorganisasjoner	  bør	  ledes.	  Funn	  som	  tilsier	   at	   ledelsen	   ved	   Nasjonalmuseet	   avviker	   fra	   disse	   prinsippene	   og	  dermed	   gir	   grunnlag	   for	   konflikter,	   kan	   overføres	   til	   andre	  ekspertorganisasjoner.	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5.0	  Bakgrunn	  	  
5.1	  Litt	  historie	  	  Utviklingen	   av	  museene	   er	   en	   interessant	   historie,	   som	   jeg	   nå	   kort	   skal	  kommentere.	  Til	  å	  begynne	  med	  var	  kunstsamlinger	  kun	   tilgjengelige	   for	  få	   og	   spesielt	   utvalgte.	   Samlingene	  befant	   seg	  ofte	   ved	  kongelige	  hoff,	   og	  ble	   vist	   frem	   til	   kongelige	   besøkende.	   Samlinger	   av	   kunst	   og	   eksotiske	  gjenstander	   var	   et	   symbol	   på	   makt,	   og	   en	   stor	   samling	   ble	   brukt	   til	   å	  imponere	  dem	  med	  makt	  (NOU	  1996:7	  Museum:	  mangfald,	  minne,	  møtestad	  	  1996:16).	   Offentlig	   tilgjengelige	   museer	   dukket	   opp	   som	   et	   produkt	   av	  opplysningstiden	   fra	   midten	   av	   1700-­‐tallet	   med	   opprettelsen	   av	   The	  British	  Museum	  i	  1753.	  British	  Museum	  var	  til	  å	  begynne	  med	  et	  resultat	  av	  at	  Sir	  Hans	  Sloan	  (1660-­‐1753)	  testamenterte	  bort	  sin	  private	  samling	  til	  den	   britiske	   regjeringen.	   I	   1757	   donerte	   Kong	   Georg	   II	   boksamlingen	  ”Royal	  Library	  of	  the	  Kings	  of	  England”	  til	  museet.	  Da	  museet	  i	  1759	  åpnet	  for	   offentligheten	   var	   det	   som	   det	   første	   museet	   organisert	   som	   en	  offentlig	  institusjon	  (NOU	  1996:7:17).	  Tilgjengeligheten	  til	  samlingene	  var	  fortsatt	   temmelig	   begrenset.	   Ofte	   kostet	   det	   penger	   å	   få	   tilgang	   eller	   det	  måtte	  søkes	  skriftlig	   for	  å	   få	  adgang	   til	  museet.	  Den	  gjengse	  arbeider	  ble	  dermed	  ofte	  holdt	  utenfor.	  Tanker	  om	  folkeopplysning	  og	  nasjonsbygging	  var	  tilstede	  i	  retorikken,	  men	  om	  de	  fikk	  fotfeste	  i	  virkeligheten	  er	  ikke	  like	  sikkert.	  	  Tendensen	  fortsatte	  utover	  det	  18.	  og	  19.	  århundre,	  og	  i	  1836	  ble	  det	  gitt	  midler	  til	  de	  som	  skulle	  bli	  starten	  på	  Nasjonalmuseet	  for	  kunst,	  arkitektur	  og	   design.	   Til	   å	   begynne	   het	   det	   Nationalmuseet	   og	   var	   et	   av	   få	  museer	  som	  staten	  tok	  initiativ	  til.	  På	  grunn	  av	  liten	  adel	  i	  Norge	  fant	  man	  ikke	  her	  private	   samlinger	  på	   linje	  med	  dem	   i	  Europa.	  Derfor	  var	  etableringen	  av	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museer	   i	   Norge	   kanskje	   mer	   akademisk	   og	   vitenskapelig	   motivert.	   Det	  eldste	   norske	   museet	   regnes	   som	   det	   ”Trondhjemske	   Selskab”	   som	   ble	  stiftet	   i	   1760,	   og	   passer	   inn	   i	   den	   beskrivelsen.	   Det	   var	   aldri	   planlagt	   at	  dette	   skulle	   bli	   et	   museum.	   Derimot	   skulle	   det	   være	   et	   akademi	   for	  vitenskapelig	   arbeid	   innenfor	   alle	   slags	   fag.	   I	   1874	   ble	   imidlertid	  Trondhjems	   Museum	   grunnlagt	   etter	   at	   styret	   for	   samlingene	   klarte	   å	  endre	   selskapets	   formål.	   Museet	   fikk	   navnet	   Vitenskapsmuseet	   noen	   år	  senere	   og	   siden	   1996	   har	   det	   ligget	   som	   en	   selvstendig	   enhet	   under	  Norges	  teknisk-­‐naturvitenskapelige	  universitet	  (NTNU)	  (NOU	  1996:7:21).	  	  Tilbake	   til	   Oslo	   og	  Nationalmuseet.	   Første	   gang	  museet	   tillot	   adgang	   for	  offentligheten	   var	   i	   1842.	   Museet	   holdt	   til	   i	   flere	   forskjellige	   bygninger	  frem	  til	  1882,	  da	  midtpartiet	  av	  dagens	  museumsbygning	  ved	  Tullinløkka	  sto	   ferdig.	   Bygningen	   var	   komplett	   med	  midtparti	   og	   to	   fløyer	   i	   1924.	   I	  mellomtiden	  ble	  Nationalmuseet	  slått	  sammen	  med	  et	  Skulpturmuseum	  og	  Kobber	   stikk-­‐	   og	   håndtegningsamlingen	   og	   navnet	   Nasjonalgalleriet	   ble	  vedtatt	   i	   1919	   (NOU	   1996:7:24).	   Dette	   navnet	   ble	   brukt	   frem	   til	  etableringen	  av	  Nasjonalmuseet	  for	  kunst,	  arkitektur	  og	  design	  i	  2003.	  	  Utviklingen	  av	  museer	  i	  Oslo	  skiller	  seg	  fra	  utviklingen	  i	  Europa	  og	  andre	  norske	  byer	  ved	  at	  de	  fleste	  museene	  i	  Oslo	  var	  spesialiserte	  og	  knyttet	  til	  Universitetets	  ulike	  enheter.	  Universalmuseet	  var	  således	  ikke	  tilstede	  på	  samme	  måte	  som	  de	  var	  det	  i	  Bergen,	  Trondheim,	  Stavanger	  og	  Tromsø.	  	  1980-­‐tallet	   skulle	   vise	   seg	   å	   bli	   et	   tiår	   med	   sterk	   vekst	   i	   antallet	  kunstmuseer	  i	  Europa,	  særlig	  Tyskland	  (Sandberg	  2008:9).	  Som	  en	  del	  av	  denne	  utviklingen	  ble	  Museet	  for	  samtidskunst	  (1988)	  og	  Astrup	  Fearnley	  Museet	   for	  Moderne	  Kunst	  etablert	   (1993).	   Samtidig	  har	  museene	   flyttet	  seg	   fra	   idealene	   fra	   opplysningstiden	   der	   folkeopplysning	   sto	   i	   høysetet.	  Museene	   har	   beveget	   seg	   over	   mot	   mer	   markedsrettede	   former.	   Mange	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museer,	   som	   for	   eksempel	   Louvre	   i	   Paris,	   har	   blitt	   store	   turistmagneter.	  Museer	   ses	   også	   som	   viktige	   i	   byutvikling.	   Det	   siste	   kan	   illustreres	  med	  den	   nylig	   avsluttede	   arkitektkonkurransen	   om	   det	   nye	   Munch-­‐museet	   i	  Bjørvika	   (Fadnes	   2009).	   Vinnerutkastet	   til	   det	   nye	  Munch-­‐museet	   kalles	  ”Lambda”,	   og	   ”[d]en	   enstemmige	   juryen	   begrunner	   valget	   av	   ”Lambda”	  blant	   annet	   med	   at	   det	   skaper	   store	   muligheter	   for	   fritidsaktiviteter	   og	  urban	  utvikling”	  (ibid.).	  I	  forlengelsen	  av	  dette	  blir	  museet	  som	  merkevare	  tillagt	  mer	  vekt.	  Fra	  å	  være	  tradisjonelle	  folkeopplysere	  driver	  museene	  nå	  med	   selvbevisst	   ”branding”	   i	   håp	   om	   å	   tiltrekke	   seg	   nye	   publikummere.	  Sandberg	   skriver:	   ”Kunstverk	   og	   kunnskap	   erstattes	   av	   underholdning:	  Museene	   inngår	   i	   nye	   roller	   relatert	   til	   opplevelseskultur,	  underholdningsindustri,	  turisme	  og	  næringsutvikling,	  og	  tilpasses	  krav	  om	  massetilstrømning,	   sponsoravtaler,	   blockbuster-­‐utstillinger,	   events	   og	  gavesalg”	  (Sandberg	  2008:13).	  Det	  kan	  for	  ordens	  skyld	  legges	  til	  at	  Lotte	  Sandberg	   på	   ingen	   måte	   er	   en	   ”objektiv”	   observatør	   av	   det	   hun	   kaller	  ”populistisk	   forflatning”.	   Derimot	   er	   hun	   kritisk	   til	   utviklingen	   i	  museumsnæringen	  generelt	  og	  Nasjonalmuseet	  spesielt.	  	  I	   	   forhold	   til	   Nasjonalmuseet	   er	   statens	   direkte	   involvering	   erstattet	   av	  prinsippet	   om	   ”armlengdes	   avstand”.	   Dette	   prinsippet	   skal	   underbygge	  museets	   selvstendige	   rolle,	   og	   skal	   sikre	   at	   politiske	   insentiver	   ikke	   skal	  kunne	   påvirke	   museets	   daglige	   drift,	   hvilken	   kunst	   som	   stilles	   ut,	   og	   så	  videre.	  Det	  skal	  altså	  være	  en	  klar	  og	  tydelig	  avstand	  mellom	  institusjon	  og	  politikerstyring.	   Dette	   prinsippet	   er	   manifestert	   gjennom	   stiftelsen	  Nasjonalmuseet.	  Som	  stiftelse	  er	  det	  styret	  som	  har	  siste	  ord	   i	  alle	  saker.	  Selv	  om	  museet	  mottar	  mye	  støtte	  av	  staten	  og	  i	  utgangspunktet	  er	  stiftet	  av	   staten,	   er	   museet	   en	   uavhengig	   institusjon.	   Som	   stiftelse	   er	   museet	  dessuten	   unntatt	   offentlighetsloven	   som	   trådte	   i	   kraft	   sommeren	   2008.	  Denne	  loven	  skal	  sikre	   innsyn	  i	  offentlige	  virksomheter.	  På	  dette	  punktet	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skiller	   	   Nasjonalmuseet	   og	   andre	   stiftelser	   seg	   fra	   øvrige	   offentlige	  institusjoner.	  
	  
	  
5.2	  Det	  norske	  museumslandskapet	  	  Det	  norske	  museumslandskapet	  har	  vært	  preget	  av	  mange	  små	  enheter,	  og	  det	   reflekterer	   ikke	   bosetningsmønsteret	   i	   Norge.	   NOU	   1996:7	   opererer	  med	   statistikk	   fra	   Statistisk	   Sentralbyrå	   (SSB)	   som	   gjelder	   årene	   1992,	  1993	   og	   1994.	   I	   1994	   var	   det	   571	   museer	   som	   svarte	   på	  spørreundersøkelsen.	   Av	   alle	   disse	   er	   det	   213	  museer	   som	   står	   for	   den	  viktigste	  delen	  av	  de	  rapporterte	  verdiene:	  
-­‐ offentlig	  tilskudd	  95%	  
-­‐ gjenstandsmengde	  74	  –	  100%	  
-­‐ elever	  i	  undervisningsopplegg	  84%	  
-­‐ besøk	  82%	  
-­‐ frivillige	  årsverk	  73%	  
-­‐ kulturhistoriske	  bygninger	  67%	  (NOU	  1996:7:46)	  	  Når	   under	   halvparten	   av	   landets	  museer	   står	   for	   så	   høye	   verdier	   på	   de	  ovennevnte	   variablene	   sier	   det	   seg	   selv	   at	   den	   resterende	   halvparten	  består	  av	  små	  museer.	  NOUen	  gjør	  også	  en	  analyse	  av	  antall	  museer	  per	  10	  000	  innbygger.	  Denne	  statistikken	  toppes	  av	  Finnmark	  med	  2,11	  museer,	  mens	   Oslo	   og	   Akershus	   ligger	   nederst	   på	   listen	  med	   respektive	   0,95	   og	  0,63	   museer	   (NOU	   1996:7:47).	   	   En	   årsak	   til	   at	   det	   norske	  museumslandskapet	   har	   vært	   preget	   av	   små,	   selvstendige	   enheter	   er	   at	  museumssektoren	  i	  liten	  grad	  har	  vært	  planlagt	  og	  styrt	  av	  styresmaktene.	  Derimot	   har	   privat	   og	   lokalt	   engasjement	   og	   initiativ	   vært	   de	   viktigste	  etableringsfaktorene.	   Det	   offentlige	   har	   bidratt	   med	   driftstilskudd,	   men	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ellers	  hatt	  en	   tilbaketrukket	  rolle	   i	  det	  norske	  museumslivet.	  Samtidig	  er	  museumsbegrepet	   veldig	   stort	   i	   Norge.	   Den	   som	   vil	   kan	   etablere	   en	  samling	  og	  kalle	  det	  et	  museum.	  Noen	  vurdering	  kommer	  ikke	  inn	  i	  bildet	  før	  det	  søkes	  om	  offentlig	  støtte.	  Men	  også	  her	  varierer	  praksis	  fra	  fylke	  til	  fylke	   og	   mellom	   stat	   og	   fylke	   (NOU	   1996:7:48).	   Retningslinjene	   for	  hvordan	   offentlige	   tilskuddsorganer	   skal	   vurdere	   nye	   samlinger	   som	  ønsker	  støtte,	  er	  uklare	  og	  tvetydige.	  	  Eierforholdene	   i	  og	  organiseringen	  av	  de	  mange	  museene	  er	  også	  preget	  av	   uklarhet	   og	   pluralisme.	   I	   undersøkelsen	   som	   ligger	   bak	   tallene	   som	  brukes	   i	   NOUen	   fra	   1996	   oppgir	   flere	   museer	   at	   de	   er	   underlagt	  Kulturdepartementet	  selv	  om	  de	  faktisk	  er	  selvstendige.	  Dette	  skyldes	  nok	  at	  Kulturdepartementet	   og	   staten	   står	   for	  mesteparten	   av	   finansieringen	  av	   også	   disse	   museene,	   og	   at	   man	   da	   tenker	   på	   seg	   selv	   som	  statsinstitusjon	   heller	   enn	   som	   tilskuddsinstitusjon.	   Som	   nevnt	   har	   det	  vært	   svært	   lett	  å	  etablere	  museer	   i	  Norge,	  og	  det	  har	  nok	  også	   ført	   til	   at	  museer	   er	   organisert	   på	   svært	   ulike	   måter.	   De	   kan	   være	   stiftelser	   eller	  foreninger	  eller	  ha	  nesten	  hvilken	  som	  helst	  annen	  form	  for	  organisering	  så	   lenge	  de	  etterlever	  visse	  krav	  om	  offentlig	   tilgang	  og	  det	   at	  de	  har	  en	  samling	  å	  verne	  om.	  De	  museene	  som	  staten	  har	  hovedansvaret	  for,	   i	  alle	  fall	   økonomisk,	   har	   gjennom	   tiden	   blitt	   spredt	   mellom	   forskjellige	  departementer.	   Dette	   henger	   sammen	   med	   museenes	   knytning	   til	   ulike	  departementer	   og	   at	   departementene	   og	   deres	   arbeidsområder	   endres	  med	  skiftende	  regjeringer.	  I	  1989	  ble	  universitetsmuseene	  lagt	  inn	  under	  Utdannings-­‐	   og	   Forskningsdepartementet,	  mens	   de	   øvrige	  museene	   kom	  inn	   under	   Kirke-­‐	   og	   Kulturdepartementet.	   Hovedregelen	   er	   at	   ulike	  fagdepartementer	   har	   ansvar	   for	   museer	   som	   faller	   inn	   under	   deres	  fagområde.	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De	   museene	   som	   er	   etablerte	   som	   selvstendige	   organisasjoner	   med	   et	  ”allment,	  kunst-­‐,	  kultur-­‐	  eller	  naturhistorisk	  siktemål”	  (NOU	  1996:7:185).	  I	  NOU	  1996:7	  stilles	  spørsmålet	  om	  man	  ikke	  kunne	  samle	  alle	  museer	  inn	  under	  et	  departement.	  Det	  argumenteres	  for	  at	  en	  ordning	  der	  alle	  museer	  er	  tilknyttet	  det	  samme	  departementet	  ville	  kunne	  gjøre	  det	  lettere	  å	  føre	  en	   strømlinjeformet,	   statlig	   museumspolitikk.	   For	   interessenter	   ville	   en	  slik	   ordning	   føre	   til	   at	   en	   alltid	   visste	   hvor	   en	   skulle	   vende	   seg	   om	  man	  hadde	   spørsmål	   angående	   museum.	   Utredningen	   fraråder	   imidlertid	   en	  sammenslåing	   på	   departementsnivå.	   Begrunnelsen	   for	   det	   er	   todelt:	   For	  det	   første	   fremholder	  museumsutvalget	   at	   det	   er	   ønskelig	   å	   beholde,	   og	  gjerne	   bygge	   videre	   på,	   det	   sterke	   forholdet	   mellom	   universiteter	   og	  universitetsmuseene.	   For	   det	   andre	   sies	   det	   at	   det	   sentrale	   ved	  etatsmuseene	  er	  den	  nære	  kontakten	  med	  etatene.	  	  Museumsutvalget	   blir	   hørt	   angående	   spørsmålet	   om	   et	   felles	  museumsdepartement.	   I	   ABM-­‐meldingen	   går	   man	   derfor	   ikke	   inn	   for	   å	  endre	  ordningen	  om	  delt	  museumsansvar.	  Hovedbegrunnelsen	  er	  en	  tanke	  om	  at	  det	   faglige	  og	   sektorspesifikke	   engasjementet	   kan	   få	   seg	   en	  knekk	  om	  man	   fjerner	  museer	   fra	  sine	   fagdepartement	  eller	  etater.	  For	  å	  bedre	  koordineringen	  og	  samarbeidet	  på	  departementsnivå	   foreslås	  det	  at	  man	  heller	  arrangerer	  møter	  der	  alle	  departementer	  med	  museumsansvar	  kan	  delta	  (St.	  mld.	  nr.	  22	  (1999-­‐2000):155).	  	  St.	   mld.	   nr.	   22	   (1999-­‐2000),	   også	   kalt	   ABM-­‐meldingen	   (arkiv,	   bibliotek,	  museum),	  foreslår	  samordning	  på	  nasjonalt	  nivå,	  med	  en	  egen	  løsning	  for	  museene	  i	  hovedstadsområdet.	  ABM-­‐meldingen	  hadde	  som	  mål	  å	  	  ”[F]orma	   rammevilkår	   som	   kan	   gje	   grobotn	   for	   å	   trekkja	   full	   nytte	   av	   det	  potensialet	   for	  samordning	  og	  samarbeid	  som	   ligg	   føre	  mellom	  arkiv,	  bibliotek	  og	   museum,	   samstundes	   som	   det	   vert	   lagt	   til	   rette	   for	   å	   utvikla	   dei	  sektorspesifikke	  sidene”	  (St.	  mld.	  nr.	  22	  (1999-­‐2000):	  2).	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Meldingen	   tar	   utgangspunkt	   i	   at	   det	   i	   1999	   finnes	   mer	   enn	   700	  selvstendige	  museumsenheter	  i	   landet.	  Forfatterne	  av	  ABM-­‐meldingen	  vil	  ha	   dette	   tallet	   ned	   til	   1-­‐6	  museer	   i	   hvert	   fylke.	   Samtidig	   ønsker	  man	   at	  museene	  inngår	  i	  regionale	  nettverk	  og	  at	  alle	  museer	  i	   landet	  inngår	  i	  et	  stort	   nasjonalt	   museumsnettverk	   med	   Norsk	   museumsutvikling	   som	  overvåker.	  En	  slik	  samordning	  skal	  bidra	  til	  å	  heve	  den	  faglige	  kvaliteten	  i	  museumssektoren	  (St.	  mld.	  nr.	  22	  (1999-­‐2000):	  8).	  	  
	  
5.3	  Før	  reformen	  	  Nedenfor	   følger	  en	  noe	  skjematisk	  gjennomgang	  av	  noen	  viktige	  punkter	  ved	   de	   sammenslåtte	   museene	   slik	   de	   var	   før	   de	   ble	   Nasjonalmuseet.	  Gjennomgangen	   er	   hentet	   fra	   St.	   mld.	   nr.	   22	   (1999-­‐2000).	   Selv	   om	  gjennomgangen	   er	   skjematisk	   og	   kortfattet	   avslører	   den	   visse	   vesentlige	  ulikheter	   i	   hvordan	   museene	   var	   organisert.	   Dette	   kan	   bidra	   med	  forklaringer	   til	   hvorfor	   samordningen	   til	   dels	   har	   vært	   vanskelig	   å	  gjennomføre.	  Kanskje	  viktigst	   i	  så	  måte	  er	  det	  at	  tre	  av	  museene	  allerede	  var	   underlagt	  Kulturdepartementet	   som	   statsinstitusjoner.	  De	   øvrige	   var	  henholdsvis	  organisert	   som	  et	   samarbeid	  mellom	  departementet	  og	  Oslo	  kommune,	  og	  som	  tilskuddsinstitusjon.	  	  	  Nasjonalgalleriet	   (NG)	   ble	   skapt	   ved	   stortingsvedtak	   i	   1836,	   og	   var	   en	  statsinstitusjon	  som	  lå	  direkte	  under	  Kulturdepartementet.	  Styret	  besto	  av	  seks	   medlemmer	   hvorav	   tre	   var	   oppnevnt	   etter	   fremlegg	   fra	  organisasjonen	   Norske	   Billedkunstnere,	   de	   kunsthistoriske	   instituttene	  ved	   universitetene,	   og	   personalet	   ved	   Nasjonalgalleriet.	   To	   av	  styremedlemmene	   kunne	   departementet	   velge	   fritt,	   mens	   det	   siste	  medlemmet	   alltid	   var	   styrelederen	   for	   Museet	   for	   samtidskunst	   (MfS).	  Direktøren	  var	  ansatt	  på	  åremål	  over	  perioder	  på	  seks	  år.	  I	  1998	  utgjorde	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arbeidsinnsatsen	   37	   årsverk.	   NG	   har	   holdt	   til	   i	   lokaler	   ved	   Tullinløkka	  siden	  1882.	  	  	  Museet	   for	   samtidskunst	   (MfS)	   var	   også	   en	   statlig	   institusjon	   under	  Kulturdepartementet.	   Styret	   besto	   av	   sju	  medlemmer.	   Alle	   var	   oppnevnt	  av	  departementet,	  men	  to	  etter	  fremlegg	  fra	  Norske	  Billedkunstnere,	  og	  ett	  etter	   fremlegg	   fra	   de	   ansatte.	   Nasjonalgalleriets	   styreleder	   satt	   også	   i	  styret	   for	  MfS.	  Åremålsperioden	   for	  direktøren	  var	  også	  her	  på	  seks	  år.	   I	  1998	  utgjorde	  MfS	  35	  årsverk,	  og	  disse	  holdt	  til	  på	  Bankplassen.	  	  Riksutstillinger	   (RU)	   var	   på	   samme	   måte	   som	   NG	   og	   MfS	   en	  statsinstitusjon	  underlagt	  Kulturdepartementet.	  Ved	  dannelsen	  av	  MfS	  ble	  det	   gamle	   Riksgalleriet	   først	   innlemmet	   i	   MfS,	   men	   i	   1996	   skilt	   ut	   som	  Riksutstillingene	   (RU).	   RU	   har	   et	   styre	   bestående	   av	   fem	   medlemmer,	  hvorav	  tre	  er	  fritt	  valgt	  av	  departementet,	  og	  ett	  etter	  fremlegg	  fra	  Norske	  Billedkunstnere/Norske	   Kunsthåndverkere.	   De	   ansatte	   har	   også	   en	  representant	   i	   styret.	   Direktøren	   var	   ansatt	   på	   åremål	   over	   perioder	   på	  seks	  år.	  	  	  Kunstindustrimuseet	  i	  Oslo	  (KiM)	  ble	  dannet	  i	  1876	  og	  var	  driftet	  gjennom	  et	   samarbeid	   mellom	   Kulturdepartementet	   og	   Oslo	   kommune.	  Departementet	   stilte	   til	   rådighet	   60	   %	   av	   driftstilskuddet,	   og	   Oslo	  kommune	  de	  resterende	  40	  %.	  Museet	  ble	  organisert	  som	  en	  stiftelse	  med	  et	  styre	  på	   fem	  medlemmer.	  Av	  disse	  var	   to	  oppnevnt	  av	  departementet,	  ett	   av	   Oslo	   kommune,	   ett	   av	   Foreningen	   Oslo	   Kunstindustrimuseums	  Venner,	  og	  ett	  av	  de	  ansatte	  ved	  museet.	  De	  ansatte	  utgjorde	  for	  øvrig	  23	  årsverk	  i	  1998.	  Størsteparten	  av	  lokalitetene	  befant	  seg	  på	  St.	  Olavs	  plass.	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Norsk	  Arkitekturmuseum	  (NAM)	  ble	  skapt	  i	  1975	  og	  fikk	  lokaler	  i	  Kongens	  Gate.	   Arbeidsinnsatsen	   utgjorde	   i	   1998	   7,5	   årsverk.	   NAM	   er	   en	  tilskuddsinstitusjon,	  som	  mottar	  tilskudd	  fra	  Kulturdepartementet.	  	  
	  
5.4	  Hvorfor	  reformere?	  	  Beslutningen	  om	  å	  slå	  sammen	  Nasjonalgalleriet,	  Museet	  for	  samtidskunst,	  Arkitekturmuseet,	   Kunstindustrimuseet	   og	   Riksutstillingene	   ble	   tatt	   på	  bakgrunn	   av	   NOU	   1996:	   7	   "Museum.	   Mangfald,	   minne,	   møteplass",	   og	  videreført	   i	   St.	   mld.	   nr.	   22	   (1999-­‐2000)	   ”Kjelder	   til	   kunnskap	   og	  oppleving”.	   I	   utredningen	   ble	   det	   gjort	   klart	   at	   det	   behøvdes	   tiltak	   som	  kunne	  gi	  bedre	  oversikt	  over	  samlingene	  og	  bedre	  oppbevaringsvilkår	  for	  samlingene.	   Det	   forelå	   dessuten	   et	   ønske	   fra	   Kirke-­‐	   og	  Kulturdepartementet	   sin	   side	   om	   å	   legge	   til	   rette	   for	   en	   mer	   helhetlig	  strategi	   på	  museumsområdet.	   Særlig	   ble	   det	   sett	   på	   som	   unødvendig	   at	  man	  i	  hovedstadsområdet	  hadde	  seks	  uavhengige	  enheter	   i	  og	  med	  at	  de	  var	   fordelt	   på	   et	   såpass	   lite	   geografisk	   område	   (blant	   de	   seks	   er	   de	   fem	  ovennevnte	   i	   tillegg	   til	   Henie-­‐Onstad	   Kunstsenter	   (HOK))	   (St.	   mld.	   22,	  1999-­‐2000).	  	  	  
	  
5.5	  Egen	  løsning	  for	  Oslo	  	  ABM-­‐meldingen	   foreslår	   en	   spesiell	   løsning	   for	   Oslo.	   Her	   hadde	   man	   jo	  Nasjonalgalleriet,	   Museet	   for	   Samtidskunst,	   Kunstindustrimuseet,	  Arkitekturmuseet	   og	   Riksutstillinger,	   samtidig	   som	   Henie-­‐Onstad	  Kunstsenter	  også	  ligger	  i	  Oslo-­‐området,	  nærmere	  bestemt	  på	  Høvikodden.	  Dette	   er	   museer	   som	   har	   spesielle	   stillinger	   i	   den	   norske	  museumssektoren.	  De	  har	  og	  har	  hatt	  som	  oppgave	  å	  verne	  om	  noe	  av	  den	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viktigste	   kunsten	   vi	   har	   her	   til	   lands.	   Det	   var	   kanskje	   særlig	   tydelig	   ved	  Nasjonalgalleriet,	  som	  har	  hatt	  forvaltningsansvar	  for	  noen	  av	  de	  viktigste	  verkene	  i	  den	  norske	  kulturarven.	  I	  ABM-­‐meldingen	  stilles	  spørsmålet	  ”er	  den	   beste	   løysinga	   at	   viktige	   nasjonale	   museumsoppgåver	   på	  kunstområdet	  er	  fordelte	  på	  seks	  institusjonar	  innanfor	  eit	  sterkt	  avgrensa	  geografisk	  område	  [?]”	  (St.	  meld.	  nr.	  22	  (1999-­‐2000):158).	  	  	  Svaret	   på	   det	   spørsmålet	   ble	   som	   kjent	   ”nei”.	   Forfatterne	   bak	   ABM-­‐meldingen	   fant	   såpass	   mange	   positive	   sider	   ved	   en	   sammenslåing	   av	  museene	   i	  hovedstadsområdet,	   at	  det	  egentlig	   ikke	  rådet	  noen	   tvil	  om	  at	  dette	   måtte	   iverksettes.	   Blant	   de	   viktigste	   fordelene	   med	   et	   stort,	  konsolidert	  museum	  var	  (i	  følge	  ABM-­‐meldingen)	  at	  det	  ville	  gi	  et	  bredere	  fagmiljø,	  som	  både	  forvaltnings-­‐	  og	  formidlingsmessig	  kunne	  bryte	  med	  en	  del	  tradisjonelle	  grenser	  og	  resultere	  i	  tverrfaglige	  prosjekter.	  Det	  vil	  altså	  bli	   bedre	   for	   publikum	   og	   det	   vil	   gagne	   forskningen.	   Etableringen	   av	   et	  nasjonalt	   museum	   for	   kunst	   som	   er	   mer	   jevnbyrdig	   med	   utenlandske	  museer,	  gjør	  at	  man	  kan	  styrke	  samarbeidet	  med	  internasjonale	  kontakter.	  En	  sammenslåing	  vil	  også	  legge	  til	  rette	  for	  at	  man	  med	  større	  fleksibilitet	  og	  effektivitet	  kan	  fordele	  magasiner	  og	  lagerplass,	  samtidig	  som	  man	  kan	  utnytte	   stordriftsfordeler	   med	   felles	   IKT-­‐systemer,	   felles	   kunstbibliotek,	  felles	  sikkerhetsløsninger	  og	  en	  felles	  strategi	  og	  utviklingsplan.	  	  En	   utfordring	   for	   sammenslåingen	   av	   hovedstadsmuseene,	   men	   også	   et	  problem	   som	   museumsreformen	   tok	   mål	   av	   seg	   til	   å	   rette	   opp	   i,	   var	  museenes	   ulike	   organisasjonsformer	   og	   deres	   forskjellige	   forhold	   til	  staten.	  Nasjonalgalleriet,	  Museet	   for	   Samtidskunst	   og	  Riksutstillinger	   var	  statlige	  institusjoner.	  Kunstindustrimuseet	  var	  en	  ”knutepunktinstitusjon”	  som	   fikk	   støtte	   dels	   fra	   staten	   og	   dels	   fra	   Oslo	   kommune.	   Norsk	  Arkitekturmuseum	  var	  en	  nasjonal	  institusjon	  med	  tilskudd	  fra	  staten,	  og	  Henie-­‐Onstad	   kunstsenter	   som	   riktignok	   trakk	   seg	   ut	   av	   reformen,	   men	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som	  like	  fullt	  mottok	  mesteparten	  av	  støtten	  fra	  Bærum	  kommune,	  en	  god	  del	  fra	  Akershus	  fylkeskommune	  og	  noe	  fra	  staten.	  	  ABM-­‐utvikling	   ble	   etablert	   1.	   januar	   2003	   som	   en	   erstatter	   for	   Statens	  bibliotekstilsyn,	   Riksbibliotekstenesta	   og	  Norsk	  museumsutvikling.	   ABM-­‐utvikling	   overtok	   dermed	   ansvaret	   for	   gjennomføringen	   av	  museumsreformen.	   I	   både	   Museumsutvalgets	   utredning	   og	   ABM-­‐meldingen	   er	  det	   stort	   sett	   instrumentelle	   tiltak	   som	  drøftes.	   Så	   selv	   om	  det	  understrekes	  at	  målet	  med	  reformen	  er	  å	   løfte	  kvaliteten	  ved	  landets	  mange	   museer,	   så	   blir	   det	   lagt	   veldig	   mye	   vekt	   på	   de	   strukturelle	  endringene	   som	   må	   gjennomføres.	   Det	   er	   snakk	   om	   samordning	   og	  koordinering,	   som	   skal	   bidra	   til	   økt	   faglighet	   og	   tverrfaglig	   kompetanse.	  Det	  hevdes	   i	  meldingen	  at	   ”strukturar	  og	  organisatoriske	  endringar	   ikkje	  er	   mål	   i	   seg	   sjølve”	   men	   at	   de	   må	   til	   for	   å	   ”motverka	   tilstivning	   og	  fragmentering”	   (St.	   meld.	   nr.	   22	   (1999-­‐2000):159-­‐160).	   Eventuelle	  negative	   effekter	   ved	   at	   ansatte	   vil	   føle	   at	   deres	   identitet	   trues,	   faglig	  selvstendighet	   svekkes	   og	   at	   innarbeidede	   strukturer	   endres	   gis	   et	   kort	  avsnitt.	   Alternativer	   til	   en	   fusjon	   mellom	   kunstmuseene	   i	  hovedstadsområdet	   nevnes	   knapt,	   og	   det	   diskuteres	   ikke	   hva	   som	   skal	  være	  målet	  med	  et	  nasjonalt	  kunstmuseum.	  Uten	  målet	  på	  plass	  må	  det	  jo	  være	  vanskelig	  å	  velge	  mellom	  ulike	  midler.	  	  Det	   savnes	   også	   en	   god	   forklaring	   på	   hvordan	   stiftelsesmodellen	   vil	  fungere	   i	   praksis.	   I	   NOU	   1996:7	   tilrådes	   bruk	   av	   stiftelser	   der	  Kulturdepartementet	  har	  flertall	  i	  styret	  (NOU	  1996:7:264).	  Begrunnelsen	  er	   at	   det	   vil	   være	   i	   samsvar	   med	   prinsippet	   om	   rammestyring.	   I	   tillegg	  ønsker	   man	   at	   alle	   museer	   som	   Kulturdepartementet	   har	   ansvar	   for	   er	  organisert	   på	   samme	   måte.	   Ved	   Nasjonalmuseet	   er	   bare	   tre	   av	   syv	  styrerepresentanter	   utpekt	   av	   departementet.	   På	   en	   side	   er	  stiftelsesformen	   god.	   Den	   gir	   organisasjonen	   frihet	   fra	   direkte	   politisk	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inngripen	   og	   den	   kan	   fokusere	   på	   oppgavene	   sine	   uavhengig	   av	  regjeringsskifter.	  Noe	  som	  igjen	  kan	  sikre	  kontinuitet.	  På	  den	  andre	  siden	  tar	   man	   en	   organisasjon	   som	   har	   som	   ansvar	   å	   ta	   vare	   på	   nasjonens	  kunstskatter	  og	   løfter	  den	  ut	  av	  kontroll	   for	   folkevalgte	  organer.	  For	   i	  en	  stiftelse	  er	  det	  styret	  og	  styrelederen	  som	  sitter	  med	  all	  makt.	  	  	  Meldingens	  gode	  intensjoner	  overskygges	  av	  mangelen	  på	  forklaringer	  på	  hvordan	  en	   sammenslåing	   i	   praksis	   vil	   gi	   de	  ønskede	   resultatene,	   og	  det	  vises	   ikke	   til	   resultater	   av	   lignende	   tiltak.	  Dermed	  blir	   det	   fristende	  å	   se	  reformen	  i	  et	  omgivelsesperspektiv	  der	  sammenslåing	  og	  økt	  koordinering	  mellom	   ulike	   fagområder	   er	   myter	   om	   hvordan	   moderne	   museer	   bør	  organiseres.	  For	  å	  bruke	  March	  og	  Olsens	  ”garbage-­‐can”-­‐teori	  kan	  det	  se	  ut	  som	  at	  man	  har	  hatt	  visse	  løsninger	  til	  organisering	  av	  museumsområdet	  uten	  at	  man	  egentlig	  hadde	  noen	  problemer.	  	  
	  
5.6	  Dagens	  organisasjonsstruktur	  ved	  Nasjonalmuseet	  for	  Kunst,	  Arkitektur	  
og	  Design	  	  Sune	   Nordgren	   sto	   overfor	   en	   stor	   oppgave	   når	   det	   gjaldt	   å	   samle	  museene.	  Nordgren	  og	   styret	  valgte	  å	  gjøre	  kort	  prosess	  ved	  å	   legge	  alle	  enhetene	   inn	   under	   felles	   administrasjon.	   I	   etterkant	   har	   museet	  gjennomgått	   flere	   omorganiseringer,	   men	   ettersom	   Nasjonalmuseet	   selv	  ikke	  har	  publisert	  noen	  organisasjonskart	  er	  det	  vanskelig	  å	  skaffe	  en	  god	  oversikt	  over	  hva	  disse	  omorganiseringene	  har	  bestått	  i.	  	  I	   utgangspunktet	   hadde	  man	   to	   fremgangsmåter	   å	   velge	  mellom	  da	  man	  skulle	   slå	   sammen	   museene.	   Den	   første	   kan	   omtales	   som	   inkrementell	  modell	   med	   organisering	   etter	   et	   museumsfaglig	   prinsipp.	   Med	   en	   slik	  modell	   ville	   de	   tidligere	   museene	   fortsette	   som	   enheter	   under	   det	   nye	  styret	  og	  ha	  felles	  direktør.	  Interimstyret	  gikk	  inn	  for	  en	  slik	  organisering.	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Man	   skulle	   opprette	   ”Fellestjenester”	   ”fra	   første	   stund”	   (Interimstyret	  2002).	   Denne	   avdelingen	   skulle	   ha	   ansvar	   for	   funksjoner	   som	  administrasjon,	   økonomi,	   personal,	   juridiske	   spørsmål,	   IKT	   og	  mediekontakt.	   De	   øvrige	   avdelingene	   ville	   fortsette	   under	   sine	   navn:	  Nasjonalgalleriet,	   Museet	   for	   Samtidskunst,	   Kunstindustrimuseet	   og	  Arkitekturmuseet	   (ibid.).	   På	   dette	   tidspunktet	   var	   det	   ikke	   klart	   at	  Riksutstillinger	  også	  skulle	  inkluderes	  i	  Nasjonalmuseet.	  	  	  Men	  Sune	  Nordgren	  ønsket	  ikke	  en	  forsiktig	  tilnærming,	  og	  dermed	  ble	  de	  opprinnelige	   institusjonsgrensene	   løst	   opp,	   og	  man	   fikk	   seks	   avdelinger:	  administrasjon,	   formidling,	   museumstjenester,	   samling	   og	   utstilling,	  økonomi	  og	  regnskap,	  og	  drift	  og	  sikkerhet.	  Tre	  av	  disse	  har	  et	  kunstfaglig	  utgangspunkt.	   Noen	   av	   avdelingene	   er	   delt	   i	   seksjoner,	   og	   et	   par	  avdelingsledere	   fungerer	   også	   som	   seksjonsleder	   for	   en	   seksjon	   i	   sin	  avdeling.	   På	   områdene	   eldre	   kunst,	   samtidskunst,	   arkitektur,	   design	   og	  landsomfattende	   prosjekter	   er	   det	   opprettet	   faggrupper	   med	   hver	   sin	  fagkoordinator	   (Kroksnes	   2007).	   Som	   man	   ser	   av	   organisasjonskartet	  nedenfor	   gjenspeiler	   faggruppene	   de	   tidligere	   selvstendige	   enhetene	  Nasjonalgalleriet,	   Museet	   for	   Samtidskunst,	   Arkitekturmuseet,	  Kunstindustrimuseet	  og	  Riksutstillingene.	  	  Det	   finnes	   fordeler	   og	   ulemper	   med	   begge	   modeller.	   Den	   inkrementelle	  modellen	   ville	   påvirke	   de	   ansatte	   i	   liten	   grad.	   Det	   ville	   stort	   sett	   vært	  ”business	  as	  usual”.	  Denne	  modellen	  ville	  heller	  ikke	  påvirket	  kulturen	  og	  identiteten	   innad	   i	   avdelingene	   nevneverdig,	   ettersom	   de	   fortsatt	   ville	  svare	   for	   sin	   avdelingsdirektør,	   som	   igjen	   ville	   måtte	   svare	   for	  Nasjonalmuseets	   direktør.	   Innarbeidede	   arbeidsmåter	   og	   omgangsmåter	  ville	  blitt	  holdt	  ved	  like.	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Men	   det	   siste	   kan	   også	   ses	   som	   en	   ulempe	   som	   kan	   forklare	   hvorfor	  Nordgren	   ikke	   ønsket	   en	   inkrementell	   tilnærming.	   For	   ham	   var	   det	  viktigere	  med	  inkludering	  på	  tvers	  av	  tidligere	  organisatoriske	  skillelinjer.	  Underliggende	   lå	   et	   ønske	  om	  å	  utnytte	   synergieffekter	  ved	  å	   la	   grupper	  med	  noe	  ulik	   faglig	  bakgrunn	  kombinere	  sine	  egenskaper.	  Som	  Nordgren	  skrev	   i	   Nasjonalmuseets	   årsmelding	   fra	   2003:	   ”Det	   blir	   et	  museum	  med	  större	  muskler	  –	  men	  också	  med	  mer	  hjärna!”	  (Nasjonalmuseet	  2003).	  	  Det	  virker	  åpenbart	  at	  denne	  modellen	  krever	  mer	  av	  de	  ansatte.	  De	  må	  tilpasse	  seg	  en	  ny	  hverdag	  og	  finne	  sin	  identitet	   i	  en	  ny	  organisasjon.	  Fra	  ledelsens	  side	  ønsker	  man	  en	  ny	  felles	  identitet,	  men	  den	  må	  nødvendigvis	  oppstå	  på	  bekostning	  av	  tidligere	  identiteter	  og	  den	  innarbeidede	  kulturen	  innad	   i	   de	   konsoliderte	   museene.	   Fra	   et	   økonomisk	   perspektiv	   kan	   det	  argumenteres	   for	   at	   den	  mer	   totale	   og	   radikale	   sammenslåingsmodellen	  legger	  bedre	   til	   rette	   for	  utnyttelse	  av	  stordriftsfordeler.	  Dette	   fordi	  man	  oppretter	  sentrale	  avdelinger	  som	  utfører	  funksjonene	  som	  er	  nødvendige	  for	  all	  museumsdrift	  i	  stedet	  for	  at	  hvert	  enkelt	  museum	  skal	  ha	  sine	  egne	  avdelinger	   som	   utfører	   disse	   oppgavene.	   Det	   er	   rett	   og	   slett	   en	  rasjonalisering	  av	  organisasjonen.	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6.0	  Analyse	  	  Problemene	   ved	   Nasjonalmuseet	   må	   ses	   fra	   forskjellige	   perspektiver	   og	  forklaringsfaktorene	  for	  konfliktene	  ligger	  på	  ulike	  nivåer.	  For	  at	  analysen	  skal	  være	  så	  oversiktlig	  som	  mulig	  vil	  jeg	  begynne	  med	  å	  drøfte	  strukturen	  på	   organisasjonen	   og	   dens	   forbindelser	   til	   omgivelsene.	   Dens	   forhold	   til	  staten	   i	   form	   av	   Kulturdepartementet	   og	   de	   øvrige	   strukturelle	  forandringene	   er	   et	   godt	   utgangspunkt.	   Analysen	   vil	   så	   gå	   dypere	   inn	   i	  selve	  Nasjonalmuseet,	  og	  jeg	  vil	  drøfte	  forholdet	  mellom	  styret,	  direktør	  og	  ansatte.	  De	  største	  konfliktene	  har	  oppstått	  mellom	  ledelse	  og	  ansatte,	  så	  det	   er	   dette	   nivået	   som	   gis	   mest	   oppmerksomhet.	   De	   øvrige	   nevnte	  forholdene	  er	  allikevel	  viktige	  å	  ha	  med	  ettersom	  de	  har	  påvirkningskraft	  nedover	   i	   organisasjonen.	   De	   ulike	   sidene	   ved	   organisasjonen	   og	  konflikten	  i	  organisasjonen	  ses	  i	  lys	  av	  de	  perspektivene	  som	  er	  skissert	  i	  teorikapitlet.	  	  	  
	  
6.1	  Konflikt	  	  Konflikten	  ved	  Nasjonalmuseet	   skyldes	   i	   stor	  grad	  et	  dårlig	  arbeidsmiljø.	  Det	   virker	   som	   om	   det	   dårlige	   arbeidsmiljøet	   kommer	   av	   særlig	   tre	  faktorer:	  Faglig	  uenighet,	  organisasjonsform,	  og	  usikkerhet	  rundt	  nybygg.	  	  	  Sune	   Nordgrens	   store	   utstillingsprosjekt	   var	   ”Kyss	   frosken!	  Forvandlingens	   kunst”.	   Utstillingen	   innebar	   at	   man	   reiste	   en	  froskelignende	   bygning	   på	   Tullinløkka,	   og	   denne	   ble	   brukt	   til	  utstillingslokale.	   Man	   skulle	   ta	   tilbake	   Tullinløkka,	   som	   stort	   sett	   hadde	  tjent	  som	  parkeringsplass	  de	  siste	  årene.	  Utstillingen	  var	  både	  en	  suksess	  og	  en	  fiasko.	  I	  løpet	  av	  sommeren	  hadde	  museet	  116	  000	  besøkende,	  som	  må	   anses	   som	   et	   stort	   tall	   og	   dermed	   en	   suksess.	   Baksiden	   var	   at	   man	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hadde	  regnet	  med	  mange	  flere.	  Mangelen	  på	  billettinntekter	  gjorde	  sitt	  til	  at	  museet	  gikk	  med	  et	  underskudd	  på	  7	  millioner	  kroner.	  	  I	   etterkant	   av	   ”Kyss	   frosken!”	   ba	   styret	   om	   en	   evalueringsrapport.	   På	  spørsmål	  om	  hvorfor	  styret	  ba	  om	  denne	  svarer	  styreleder	  Bjelland:	  ”Dette	  var	  et	   stort	  og	  viktig	  prosjekt,	  og	  vi	   er	  en	  ung	   institusjon.	  Derfor	  var	  det	  naturlig”	   (Harbo	   2005a).	   	   De	   viktigste	   punktene	   rapporten	   pekte	   på	   var	  dårlig	   sikkerhet	   under	   utstillingen,	   dårlig	   økonomistyring	   og	   dårlig	  ansvarsfordeling	  (Harbo	  2005a;	  Sandberg	  2005).	  	  I	  oktober	  2004	  hadde	  de	  ansatte	  og	  ledere	  ved	  Nasjonalmuseet	  et	  allmøte.	  Temperaturen	   ved	   dette	   møtet	   var	   etter	   sigende	   høy,	   mens	   tilliten	   til	  ledelsen	   var	   svært	   lav	   (Lindgren	   2005).	   Etter	   møtet	   utførte	  arbeidsmiljøutvalget	   en	   undersøkelse	   hvor	   28	   ansatte	   deltok.	   Av	   disse	  mente	   16	   at	   samarbeidet	   og	   kommunikasjonen	   mellom	   ledelsen	   og	   de	  ansatte	  var	   lite	   tilfredsstillende.	  De	  ansatte	  mente	  det	  var	  vanskelig	  å	  bli	  sett	   og	   hørt,	   samt	   at	   de	   hadde	   for	   liten	   innflytelse	   over	   sitt	   eget	   arbeid	  (Harbo	   2005b).	   Det	   dårlige	   arbeidsmiljøet	   ved	   museet	   vedvarte.	  Organisasjonen	   ble	   sliten	   av	   stadige	   omorganiseringer	   og	  strukturendringer.	  Konflikten	  nådde	  en	  ny	   topp	  kort	   tid	  etter	  at	  museets	  andre	  direktør	  Allis	  Helleland	  tiltrådte.	  	  ”Det	   er	   ikke	   et	   mål	   i	   seg	   selv	   å	   fjerne	   direktøren,	   men	   lederstilen	   og	  oppførselen	   hennes	   må	   det	   gjøres	   noe	   med”.	   Dette	   sier	   Morten	  Thorkildsen	   som	   er	   ansatt	   ved	   museet	   og	   NTL-­‐tillitsvalgt	   (Norsk	  Tjenestemannslag)	   til	   frifagbevegelse.no	   (Lossius	   2008).	   Anklagene	   mot	  Helleland	  gikk	  i	  hovedsak	  på	  at	  hun	  overkjørte	  sine	  medarbeidere	  og	  ikke	  ga	  dem	  den	  medbestemmelsesretten	  de	  mente	  å	  ha	  krav	  på.	  Som	  et	  slags	  symbol	   på	   dette	   kan	  man	   trekke	   frem	  Hellelands	   beslutning	   om	   å	   kjøpe	  halvparten	  av	  	  Unni	  Askelands	  kunstsamling	  for	  650	  000	  kroner.	  Innkjøpet	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gikk	  på	  tvers	  av	  anbefalninger	  fra	  egne	  fagfolk	  i	  innkjøpskomiteen	  og	  fikk	  stor	  oppmerksomhet	  i	  mediene.	  En	  rekke	  kunstkritikere	  slaktet	  innkjøpet.	  Til	  NRK	  sa	  Universitetslektor	  og	  anmelder	  Jon	  Ove	  Steihaug	  at	  samlingen	  har	   ”null	   kunstnerisk	   innhold”.	   Øivind	   Storm	   Bjerke	   som	   er	   professor	   i	  kunsthistorie	  ved	  Universitetet	  i	  Oslo	  mener	  i	  samme	  artikkel	  at	  innkjøpet	  ikke	  er	  et	  nasjonalmuseum	  verdig	  (Lie	  &	  Skjong	  2008).	  Helleland	  ble	  også	  kritisert	  for	  innkjøp	  av	  to	  arbeider	  av	  Børre	  Sæthre	  og	  Martin	  Skauen,	  som	  foregikk	  uten	  at	  innkjøpskomiteen	  hadde	  vært	  kontaktet	  (Nergaard	  2008).	  
	  
	  
6.2	  Forholdet	  mellom	  staten	  og	  Nasjonalmuseet	  	  Nasjonalmuseet	   for	   kunst,	   arkitektur	   og	   design	   er	   en	   del	   av	   en	   nasjonal	  museumsreform.	   Samordning	   av	   museer	   over	   hele	   landet	   står	   i	   fokus.	  Dette	  er	  skissert	  i	  St.	  mld.	  nr.	  22	  (1999-­‐2000).	  Nasjonalmuseet	  i	  Oslo	  er	  en	  direkte	   konsekvens	   av	   kulturpolitikk	   på	   høyt	   nivå.	   Akkurat	   det	   er	   lite	  kontroversielt	   med	   tanke	   på	   at	   Nasjonalmuseets	   oppgave	   består	   i	   å	  forvalte	   nasjonens	   kunstskatter.	   At	   denne	   oppgaven	   er	   et	   anliggende	   for	  våre	  folkevalgte,	  skulle	  bare	  mangle.	  På	  samme	  tid	  er	  det	  viktig	  at	  kunsten	  forvaltes	  av	  folk	  som	  har	  kompetanse	  på	  området	  og	  at	  disse	  får	  operere	  så	  fritt	  som	  mulig	  innenfor	  visse	  gitte	  rammer.	  I	  et	  nasjonalt	  perspektiv	  ser	  det	   ut	   til	   at	  New	  Public	  Management	  har	   tatt	   steget	   inn	   i	   kunstsektoren.	  Etableringen	   av	   Nasjonalmuseet	   er	   en	   horisontal	   integrering	   kombinert	  med	   fristilling,	   ettersom	  museet	   skal	   operere	  med	   liten	   grad	   av	   politisk	  innblanding.	  Nasjonalmuseet	  er	  organisert	   som	  en	   stiftelse	  og	  prinsippet	  om	  ”armlengdes	  avstand”	  skal	  sikre	  museets	  selvstendighet.	  Prinsippet	  om	  ”armlengdes	   avstand”	   er	   ikke	   spesielt	   for	  Norge.	   De	   fleste	   land	   i	   Europa	  har	   organisert	   sine	   offentlige	   kunstinstitusjoner	   etter	   dette	   prinsippet	  (Lindqvist	  2008:4).	  	  Reformen	  glir	  godt	  inn	  i	  den	  nordiske	  tradisjonen	  med	  desentralisering	   av	   makt	   og	   opprettelsen	   av	   tilsyn	   og	   direktorater	   i	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statsforvaltningen	  (se	  for	  eksempel	  Pollit	  &	  Bouckaert	  2004:43),	  samtidig	  som	   den	   går	   godt	   overens	   med	   organisering	   av	   offentlige	  kulturinstitusjoner	   i	   et	   europeisk	   perspektiv.	   Bakgrunnen	   for	   reformen	  kan	  ses	  både	  i	  et	  instrumentelt,	  kulturelt	  og	  omgivelsesperspektiv,	  selv	  om	  det	  stort	  sett	  er	  de	  instrumentelle	  elementene	  som	  fremheves	  i	  offentlige	  dokumenter.	   Årsaken	   til	   reformen	   er	   et	   ønske	   om	   å	   rasjonalisere	   og	  effektivisere	   driften,	   og	   middelet	   som	   anvendes	   for	   å	   nå	   det	   målet	   er	  strukturelle	  endringer.	  	  	  En	   fusjon	   av	   museene	   gjør	   at	   man	   får	   samlet	   en	   rekke	   administrative	  oppgaver,	  noe	  som	   igjen	  kan	  gi	  stordriftsfordeler.	  Alle	  museer	  har	  behov	  for	   visse	   støttefunksjoner.	   Da	   støttefunksjonene	   ikke	   nødvendigvis	   er	   så	  forskjellige	  fra	  museum	  til	  museum	  kan	  man	  slå	  disse	  sammen.	  På	  denne	  måten	   rasjonaliserer	  man	   driften,	  museene	   deler	   visse	   tjenester	  mellom	  seg.	   I	   stedet	   for	  å	  ha	   fem	  økonomiavdelinger,	   en	  ved	  hvert	  museum,	  kan	  man	   ha	   en	   økonomiavdeling	   som	   tar	   seg	   av	   alle	   museene.	   Det	   samme	  gjelder	  for	  juridiske	  avdelinger	  og	  personalavdelinger.	  	  Man	   får	   også	   samlet	   bred	  og	   tung	   kunstfaglig	   kompetanse	  på	   et	   sted,	   og	  kan	  således	   i	   større	  grad	  enn	   før	   trekke	  på	  hverandres	  erfaringer	  og	  øke	  koordineringen	  mellom	  de	  ansatte.	  St.	  mld.	  nr.	  22	  (1999-­‐2000)	  legger	  vekt	  på	  at	  en	  slik	  samordning	  kan	  	  “[B]etre	  heilskapstenkning	   å	  ha	   ei	   leiing	  med	  eit	   breitt	   strategisk	   ansvar;	   både	  faglege	   og	   administrative	   funksjonar	   vil	   kunna	   gjørast	   meir	   robuste	   og	  fleksibiliteten	  i	  bruk	  av	  samlingar,	  lokale	  og	  personale	  vil	  verta	  større”	  (St.	  mld.	  nr.	  22	  (1999-­‐2000):	  9).	  	  	  For	   at	   økt	   koordinering	   ansatte	   imellom	   og	   økt	   tverrfaglighet	   skal	   bidra	  med	  synergieffekter	  stilles	  det	  noen	  forutsetninger	  til	  oppgavene	  som	  skal	  løses.	  Oppgavene	  må	  være	  av	  en	  art	  som	  gjør	  det	  mulig	  for	  spesialister	  på	  et	  kunstområde	  å	  samarbeide	  med	  spesialister	  på	  et	  annet	  kunstområde,	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og	  den	  løsningen	  de	  sammen	  kommer	  frem	  til	  må	  være	  bedre	  enn	  den	  ville	  vært	   om	   de	   arbeidet	   hver	   for	   seg.	   Uten	   positive	   effekter	   på	   faglighet	  forvitrer	  det	  faglige	  argumentet	  for	  fusjonen.	  	  Forholdet	   mellom	   Kulturdepartementet	   og	   Nasjonalmuseet	   er	   uklart.	  Dette	   påpekes	   i	   rapporten	   utført	   av	   Arbeidsforskningsinstituttet	   (AFI)	  	  (Salomon	  m.	  fl.:6).	  Ettersom	  Nasjonalmuseet	  er	  en	  selvstendig	  stiftelse	  og	  prinsippet	   om	   armlengdes	   avstad	   gjelder	   kan	   ikke	   Kulturdepartementet	  direkte	   påvirke	   styringen	   av	  museet.	  Når	   styremedlemmer	   og	   styreleder	  skal	  velges	  skjer	  dette	  gjennom	  et	  valgorgan	  der	  staten	  utpeker	  tre	  av	  syv	  representanter.	  AFI-­‐rapporten	  påpeker	  den	   tvetydigheten	   som	   ligger	   i	   at	  Nasjonalmuseet	  skal	  forvalte	  nasjonal	  kunst	  på	  oppdrag	  fra	  staten	  uten	  at	  staten	   har	   formell	   og	   direkte	   innvirkning	   på	   hvordan	   det	   skal	   foregå.	  Allikevel	   er	   Nasjonalmuseet	   helt	   avhengig	   av	   tilskudd	   fra	  Kulturdepartementet,	  noe	  som	  gir	  staten	  sterk	  budsjettmakt	  og	  muligheter	  for	   indirekte	   styring.	   Det	   er	   en	   lite	   ryddig	   måte	   å	   styre	   på.	   Samtidig	  bereder	   det	   grunnen	   for	   bruk	   av	   uformelle	   styringslinjer.	   Den	   uformelle	  styringsmakten	   koblet	   med	   manglende	   formelle	   styringslinjer	   åpner	   for	  uklarheter	   og	   uenigheter	   om	   ansvarsplassering	   og	   myndighet,	   noe	   som	  kan	  forsterke	  allerede	  eksisterende	  problemer	  i	  organisasjonen	  (Salomon	  m.	  fl.:6).	  	  	  Et	  eksempel	  på	  dette	  er	  byggesaken.	  Nybygget	  på	  Tullinløkka	  har	  vært	  en	  sentral	  motivasjon	  for	  museumsreformen.	  Bjelland	  har	  uttalt	  i	  Aftenposten	  at	   ”en	   ny	   kraftfull	   formidlingsarena	   er	   bærebjelken	   i	   forslaget	   om	   å	  etablere	   Nasjonalmuseet	   for	   kunst”	   (Bjelland	   2002).	   Forfatterne	   bak	   St.	  mld.	   nr.	   22	   (1999-­‐2000)	   mener	   at	   sammenslåingen	   av	   museene	   er	  fornuftig	   selv	   om	   de	   fysisk	   blir	   værende	   i	   sine	   museumsbygg,	   men	   at	  ”resultatet	  både	  fagleg	  og	  publikumsmessig	  verta	  eit	  langt	  meir	  slagkraftig	  nasjonalt	   kunstmuseum	   dersom	   detta	   får	   ein	   hovudbase	   konsentrert	   til	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området	  ved	  Tullinløkka”	  (St.	  meld.	  nr.	  22	  (1999-­‐2000):188).	  	  Det	  har	  vist	  seg	  at	  forholdene	  særlig	  ved	  Nasjonalgalleriet	  er	  så	  dårlige	  at	  kunsten	  som	  oppbevares	   der	   kan	   ta	   skade	   av	   det,	   og	   kapasiteten	   i	  magasinene	   er	   for	  liten	  (St.	  meld.	  nr.	  48	  (2002-­‐2003):154).	  	  Det	   har	   vært	   gjort	   flere	   forsøk	   på	   å	   få	   et	   nybygg	   på	   Tullinløkka.	   Første	  runde	   med	   arkitektkonkurranse	   ble	   vunnet	   av	   arkitektfirmaet	   Lund	   og	  Slaatto	  i	  1972,	  men	  ble	  aldri	  realisert.	  I	  1995	  vant	  Telje-­‐Torp-­‐Aasen,	  men	  også	  denne	  gangen	  ble	  utbyggingen	  skrinlagt	  (Sandberg	  2008:119).	  Etter	  at	  Nasjonalmuseet	  var	  et	   faktum	  ble	  debatten	  om	  nytt	  bygg	  atter	  aktuell,	  og	   Bjelland,	   Nordgren,	   sittende	   kulturministre,	   og	   etter	   hvert	   Helleland,	  har	   forsikret	   om	   at	   en	   arkitektkonkurranse	   er	   like	   om	   hjørnet.	   I	   2001	  forklarte	   daværende	   kulturminister	   Ellen	   Horn	   at	   et	   nytt	   bygg	   i	   2005	  sannsynligvis	   ikke	   ville	   skje,	   men	   muligens	   i	   2007	   (Jåsund	   2001).	  Nasjonalmuseets	   stab	   flyttet	   inn	   på	   Tullinløkka	   2005,	   og	   i	   mellomtiden	  gjorde	  Entra	  Eiendom	  A/S	  en	  rekke	  oppkjøp	   i	  området	  rundt	  Tullinløkka	  (Sandberg:121).	  Alt	  for	  å	  forberede	  den	  fysiske	  konsolideringen.	  Noen	  ny	  arkitektkonkurranse	  kom	  aldri	  opp,	  og	  Sune	  Nordgren	  beskrev	  det	  som	  et	  svik	   fra	   kulturminister	   Trond	   Giske.	   Nordgren	   var	   blitt	   lovet	   en	  arkitektkonkurranse	   tre	   år	  på	   rad,	  men	  Giske	  avklarte	   aldri	  når	   arbeidet	  med	   arkitektkonkurransen	   skulle	   settes	   i	   gang	   (Nordgren	   2007).	  Spørsmålet	  om	  et	  nybygg	  ble	  brukt	  som	  et	  pressmiddel	  fra	  kulturminister	  Giske,	  som	  ikke	  ville	  gjøre	  noe	  med	  et	  nytt	  bygg	  så	  lenge	  konfliktnivået	  ved	  Nasjonalmuseet	  var	  så	  høyt	  (Lossius	  2008;	  Myklemyr	  2008).	  Historien	  om	  nybygget	   belyser	   avhengighetsforholdet	   mellom	   Nasjonalmuseet	   og	  Kulturdepartementet,	   eller	   snarere	   i	   hvor	   stor	   grad	   Nasjonalmuseet	   er	  avhengig	  av	  staten	  i	  viktige	  spørsmål.	  	  	  	  Nå	   har	   planene	   for	   Tullinløkka	   blitt	   lagt	   bort.	   Det	   er	   i	   stedet	   Vestbanen	  som	   er	   tildelt	   rollen	   som	   episenter	   for	   et	   nytt	   bygg.	   Den	   30.	   mars	   i	   år	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utlyste	   Kulturdepartementet	   med	   Trond	   Giske	   og	   administrerende	  direktør	  for	  	  Statsbygg,	  Øivind	  Christoffersen,	  en	  ny	  arkitektkonkurranse.	  I	  pressemeldingen	  legges	  det	  vekt	  på	  at	  et	  nytt	  bygg	  vil	  bevare	  samlingene	  bedre,	  gi	  bedre	  muligheter	  for	  fleksibilitet	  og	  variasjon,	  og	  gi	  publikum	  et	  større	   utvalg	   av	   museets	   samlinger	   (Kulturdepartementet	   2009).	  Innleveringsfristen	  var	  12.	  juni	  2009.	  	  
	  
6.3	  Forholdet	  mellom	  styret	  og	  direktør	  	  Forholdet	  mellom	   styret	   og	   direktør	   har	   også	   vært	   komplisert	   og	   betent	  ved	   Nasjonalmuseet.	   Både	   Nordgren	   og	   Helleland	   gir	   styret	   mye	   av	  skylden	  for	  deres	  respektive	  oppsigelser.	  Nordgren	  mener	  at	  styret	  sviktet	  museet	   ved	   tre	   anledninger.	   Først	   ved	   at	   styret	   åpnet	   for	   at	  Arkitekturmuseet	  kunne	   fortsette	  sin	  drift	  på	  Bankplassen	  snarere	  enn	  å	  samles	   med	   resten	   av	   Nasjonalmuseet.	   Med	   arkitekturen	   utenfor	  Nasjonalmuseet	  mente	  Nordgren	  at	  det	  ble	  vanskelig	  å	  forsvare	  hvorfor	  de	  øvrige	  delene	   skulle	   samles	   og	   at	   det	   ødela	   for	   visjonen	  om	  å	   skape	  noe	  nytt	   og	   grenseoverskridende.	   Det	   andre	   sviket	   var	   styrets	   uvilje	   mot	   å	  finne	   alternative	   lagringsplasser	   for	   samlingene.	   Kværnerhallen	   var	   et	  alternativ	  der	  en	  stor	  del	  av	  samlingen	  kunne	  samlokaliseres,	  men	  det	  ble	  forkastet.	   Det	   tredje	   sviket	   var	   styrets	   stadige	   justeringer	   av	  organisasjonsstrukturen	  og	  at	  styret	  kun	  i	  ord,	  og	  ikke	  i	  handling,	  sto	  bak	  planen	   om	   et	   Nasjonalmuseum.	   Styrets	   igangsettinger	   av	   stadige	  organisasjonsendringer	  bidro	  ifølge	  Nordgren	  til	  å	  slippe	  løs	  ukulturer	  fra	  de	  tidligere	  institusjonene	  og	  	  ledermobbing	  (Nordgren	  2007).	  	  Allis	  Helleland	  rapporterer	  til	  Arbeidsforskningsinstituttet	  at	  styret	  ofte	  la	  seg	  opp	  i	  generelle	  ledelsesoppgaver	  som	  økonomistyring,	  administrasjon	  og	  organisasjon,	  og	  at	  styret	  har	  forhindret	  at	  lederstillinger	  har	  blitt	  utlyst	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og	   besatt.	  Hun	  kan	  også	   fortelle	   at	   det	   ofte	   forekommer	   kommunikasjon	  direkte	  fra	  styreleder	  til	  medarbeidere,	  uten	  at	  hun	  eller	  ledergruppen	  er	  tilstede.	   Grenseflaten	   mellom	   styret	   og	   den	   administrative	   ledelsen	   er	  uklar	  og	  direktørens	  og	  avdelingsledernes	  roller	  undergraves	  (Salomon	  m.	  fl.:7).	   Når	   styret	   går	   utenom	   de	   formelle	   styringslinjene	   i	   sin	  kommunikasjon	   med	   organisasjonen	   åpnes	   det	   for	   uformelle	  styringslinjer.	   Ledelsen	   mister	   organisasjonsstrukturen	   som	  styringsmiddel,	  og	  deres	  jobb	  gjøres	  dermed	  svært	  vanskelig.	  	  Allis	   Helleland	   er	   i	   ettertid	   svært	   kritisk	   til	   organiseringen	   av	  Nasjonalmuseet	   som	   en	   selvstendig	   stiftelse	   med	   et	   ”eneveldig	   styre	   på	  toppen,	   som	   igjen	   selv	   ikke	   kulturministeren,	   kunne	   stille	   til	   ansvar”	  (Gundersen	   2008).	   Hun	   ser	   mye	   heller	   at	   man	   får	   en	   ordning	   der	  direktøren	  rapporterer	  direkte	  til	  Kulturdepartementet,	  slik	  det	  gjøres	  ved	  Nationalmuseum	   i	  Stockholm	  og	  Statens	  museum	  for	  kunst	   i	  København.	  Hun	  begrunner	  sitt	  syn	  med	  at:	  	  	  ”Denne	  modellen	  gir	  langt	  større	  forutsigbarhet	  og	  tydelighet.	  Da	  kan	  man	  hele	  tiden	  diskutere	  direkte	  med	  ministeren	  og	  bli	  enige	  om	  premissene	  for	  driften”	  (ibid.).	  	  	  Hennes	   tid	   i	   København	   var	   heller	   ikke	   uten	   problemer,	   og	   særlig	   i	  begynnelsen,	   1994,	   kom	   det	   protester	   fra	   medarbeidere.	   Men	   ettersom	  hun	  da	  hadde	  en	  minister	  i	  ryggen,	  som	  støttet	  henne,	  løste	  konfliktene	  seg	  etter	  hvert.	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6.4	  Forholdet	  mellom	  ledelse	  og	  ansatte	  	  
Management	  og	  faglighet	  	  Gjennom	  reformen	  ved	  Nasjonalmuseet	  har	  ”management”	  tatt	  steget	  inn	  i	  kunstfeltet.	  Med	   ”management”	   sikter	   jeg	   til	   bruken	   av	   ledelsesfilosofier	  fra	   privat	   sektor	   som	   særlig	   gjennom	  New	  Public	  Management-­‐reformer	  har	  blitt	  adoptert	  til	  offentlig	  sektor.	  Dette	  er	  en	  tendens	  som	  man	  finner	  igjen	  i	  store	  deler	  av	  Europa	  (Lindqvist	  2008:16).	   	  Ledelsesfilosofiene	  fra	  privat	   sektor	   fokuserer	   på	   marked	   og	   konkurranse,	   og	   krever	   sterk	  kvalitets-­‐	  og	  resultatkontroll	  (Olsen	  2000).	  Og	  man	  skal	  la	  lederne	  lede	  (let	  the	  managers	  manage).	  Uttrykket	   vitner	  om	  et	   syn	  der	   en	   god	   leder	  kan	  lede	   hvilken	   organisasjon	   som	   helst,	   og	   han	   behøver	   ikke	   nødvendigvis	  kompetanse	   på	   det	   fagområdet	   som	   organisasjonen	   han	   leder	   opererer	  innenfor.	  Dermed	  oppstår	  det	  en	  spenning	  mellom	  to	  ulike	  rasjonaliteter:	  den	  managementorienterte	  og	  den	  faglig	  orienterte.	  Det	  kan	  godt	  kalles	  en	  kulturkræsj.	  	  Flere	   kilder	   forteller	   at	   fagligheten	   ved	   museet	   har	   blitt	   dårligere	   etter	  reformen,	   og	   at	   faglig	   dyktighet	   har	   kommet	   i	   skyggen	   av	   en	   voksende	  administrasjon.	   Tidligere	   direktør	   for	   Nasjonalgalleriet,	   Knut	   Berg,	  anklager	  styret	  ved	  Nasjonalmuseet	  for	  å	  være	  faglig	  inkompetente	  (Berg	  2005b).	  Han	  hevder	   i	   artikkelen	   som	  ble	  publisert	   i	  Aftenposten	  13.	  mai	  2005	   at	   all	   makt	   i	   Nasjonalmuseet	   er	   gitt	   styret,	   et	   styre	   der	   ingen	  medlemmer	   har	   kunstfaglig	   eller	   kunsthistorisk	   bakgrunn.	   	   Han	   mener	  også	  at	  daværende	  direktør,	  Sune	  Nordgren,	  på	  samme	  måte	  mangler	  den	  kunstfaglige	   kompetansen	   som	   burde	   kunne	   kreves	   av	   en	   mann	   i	   den	  posisjonen.	  Aud	  Norlin,	  administrasjonsdirektøren	  som	  ble	  ansatt	   i	  2003,	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er	   en	   annen	   som	   har	   fått	   sterk	   kritikk	   fra	   de	   ansatte	   ved	  museet.	   Randi	  Godø	   som	   var	   hovedtillitsvalgt	   fra	   Forskerforbunden	   bekrefter	   det	   i	  intervju	   med	   Morgenbladet	   i	   mars	   2005	   (Lindgren	   2005).	   Norlin	   har	  bakgrunn	   fra	   forlagsbransjen,	   og	   hennes	   manglende	   erfaring	   fra	  museumsdrift	   har	   vist	   seg	   ”i	   en	   rekke	   saker”	   (ibid.).	   Det	   har	   gjort	   det	  	  vanskelig	  for	  henne	  å	  vinne	  respekt	  blant	  de	  ansatte.	  	  Samtidig	   virker	   det	   som	   om	   Norlin	   gjorde	   en	   god	   jobb	   når	   det	   gjaldt	  økonomisk	  styring.	  I	  årsregnskapet	  for	  2004	  kan	  Nasjonalmuseet	  vise	  til	  et	  driftsresultat	   på	   over	   20	   millioner	   kroner	   mot	   et	   underskudd	   på	   vel	   4	  millioner	   året	   før	   (Nasjonalmuseet	   2004:36).	   En	   interessant	   motsetning	  gjøres	  tydelig	  når	  Godø	  uttaler	  seg	  til	  Morgenbladet:	  	  	   ”Deler av de ansattes frykt skyldes nettopp dette - at vi skal styres etter en tanke om å 
tjene penger. Vi er en kunnskapsinstitusjon, hvis vi skal opprettholde kvaliteten på det 
vi gjør, er det uhyre viktig å få ro til å drive et faglig arbeid. De ansatte har merket en 
endring etter at Norlin tiltrådte. I dag utrykkes det frustrasjon over at tiden brukes til 
papirarbeid og møter i stedet for å forvalte og forske på den kulturarven vi sitter på (Lindgren	  2005)”.	  	  	  Dette	   sitatet	   bekrefter	   noe	   av	   det	   som	   hevdes	   i	   teorien	   om	  ekspertorganisasjoner	   og	   understreker	   et	   dilemma	   som	   ledere	   i	   slike	  organisasjoner	  står	  overfor.	  Strand	  omtaler	  det	  som	  ”kollegial	  popularitet	  versus	  organisatorisk	  oppgaveløsning”	   (Strand	  2007:273).	  Han	  hevder	  at	  man	  kan	  bli	  en	  midlertidig	  populær	  leder	  ved	  å	  la	  være	  å	  vise	  lederskap,	  da	  styring	  er	  lite	  etterspurt	  i	  ekspertorganisasjoner.	  Problemene	  med	  en	  slik	  ”strategi”	   vil	   komme	   til	   syne	   når	   organisasjonen	   ikke	   klarer	   å	   skaffe	   de	  ressursene	   den	   trenger	   for	   å	   utføre	   oppgavene	   sine.	   Mangel	   på	   ledelse	  over	   tid	   kan	   føre	   til	   at	   miljøet	   i	   organisasjonen	   blir	   lite	   mottakelig	   for	  styrende	  tiltak	  (ibid.).	  	  Norlin	  har	  tydeligvis	  valgt	  å	  vise	  lederskap,	  men	  på	  grunn	  av	  hennes	  mangel	  på	  faglig	  legitimitet	  har	  de	  ansatte	  vanskelig	  for	  å	  akseptere	  henne	  som	  leder.	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  En	   titt	   på	   organisasjonskartet	   gir	   inntrykk	   av	   at	   omorganiseringen	   har	  svekket	   fagligheten	   ved	   museet	   ved	   at	   de	   rene	   faggruppene,	   som	  representerer	   en	   oppdeling	   liknende	   museene	   før	   fusjonen,	   har	   blitt	  plassert	  et	  stykke	  ned	  i	  hierarkiet.	  Det	  som	  er	  spesifikt	  for	  hver	  faggruppe	  ivaretas	   av	   fagkoordinatorene	   (Salomon	  m.	   fl.	   2008:11).	   Den	  måten	   som	  Nasjonalmuseet	   er	   organisert	   på	   vitner	   om	   et	   ønske	   om	   å	   integrere	  linjefunksjonen,	  det	  vil	  si	  de	  tidligere	  museene,	  samtidig	  som	  man	  vil	  holde	  fast	   ved	   en	   viss	   spesialisering	   innenfor	   hvert	   fagfelt.	  Arbeidsforskningsinstituttet	  velger	  å	  klassifisere	  organisasjonsstrukturen	  ved	   Nasjonalmuseet	   som	   en	   blanding	   av	   linje	   og	   matriseorganisasjon.	  Dette	   begrunnes	   med	   det	   store	   antallet	   avdelinger,	   seksjoner,	  koordinatorer	  og	  prosjekter	  som	  delvis	  jobber	  “selvstendig	  med	  avgrenset	  mandat”,	  samtidig	  som	  de	  inngår	  i	  et	  større	  samspill,	  og	  delvis	  også	  jobber	  på	  tvers	  av	  linjeorganisasjonen.	  	  	  Denne	   organiseringen	   har	   ført	   til	   at	   mange	   fagansatte	   føler	   de	   ikke	   er	  synlige	  nok,	  og	  at	  deres	  kompetanse	  ikke	  anerkjennes	  av	  andre.	  Da	  faglig	  anerkjennelse	  og	  respekt	  er	  viktig	  for	  ansatte	  ved	  kunnskapsbedrifter	  kan	  mangel	   på	   disse	   fort	   skape	   frustrasjon.	   Arbeidsforskningsinstituttet	  konkluderer	   med	   at	   Nasjonalmuseet	   bør	   ha	   en	   organisering	   der	  faggruppene	  har	  en	  mer	  direkte	  forbindelse	  med	  linjen	  og	  er	  mer	  involvert	  i	  ledelsen	  (Salomon	  m.	  fl.:15).	  	  	  De	   før	   nevnte	   komitéene	   er	   opprettet	   for	   å	   sikre	   at	   fagpersoners	  kompetanse	  blir	  brukt,	   og	  at	   fagpersoner	   tas	  med	   i	  beslutningsprosesser	  innenfor	  fagområder	  der	  det	  ville	  være	  relevant	  (Salomon	  m.	  fl.	  2008:18).	  En	   akselerasjon	   i	   kritikken	   mot	   museets	   ledelse	   kom	   da	   Allis	   Helleland	  valgte	   å	   kjøpe	   kunst	   mot	   anbefalinger	   fra	   fagpersonene	   i	  innkjøpskomiteen.	   Denne	   hendelsen	   er	   beskrevet	   tidligere	   i	   oppgaven.	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Innkjøpene	   bygger	   oppunder	   inntrykket	   av	   at	   de	   ansatte	   i	   for	   liten	   grad	  har	  blitt	  hørt	  i	  situasjoner	  der	  det	  ville	  vært	  naturlig,	  og	  er	  en	  viktig	  årsak	  til	  konflikt	  mellom	  ledelse	  og	  ansatte.	  	  Allis	   Helleland	   mener	   at	   den	   gjeldende	   kulturen	   blant	   de	   ansatte	   ved	  Nasjonalmuseet	  gjorde	  det	  vanskelig	  for	  henne	  å	  utføre	  sine	  oppgaver	  som	  leder.	  Til	  Morgenbladet	  sier	  hun:	  	  ”Jeg	  er	  vant	  til	  at	  både	  direktør,	  ledere	  og	  ansatte	  blir	  stilt	  tydelige	  krav,	  noe	  som	  ga	  svært	  gode	  resultater	  i	  min	  tid	  i	  Danmark.	  Her	  har	  man	  ikke	  samme	  tradisjon	  for	  at	  innsatsen	  blir	  målt.	  Så	  snart	  man	  nevner	  ord	  som	  ”evaluering”,	  skrives	  den	  første	  protesten	  fra	  fagforeningene”	  (Gundersen	  2008).	  	   	  Sitatet	   underbygger	   påstanden	   om	   at	   møtet	   mellom	   innarbeidede	  tradisjoner	   og	   nye	   krav	   kan	   bli	   konfliktfylt,	   men	   det	   reiser	   også	   et	  spørsmål	  som	  det	  ville	  være	  interessant	  å	  undersøke	  nærmere,	  nemlig	  om	  den	  kulturelle	  forskjellen	  mellom	  de	  skandinaviske	  land	  er	  større	  enn	  man	  vanligvis	   antar.	   Jeg	   har	   ikke	   funnet	   noe	   data	   som	   kan	   bekrefte	   en	   slik	  påstand,	  men	  det	  er	   ikke	  nødvendigvis	   tilfeldig	  at	  både	  en	  svenske	  og	  en	  danske	   har	   opplevd	   direktørstillingen	   ved	   Nasjonalmuseet	   som	  turbulente.	   Og	   det	   er	   ikke	   bare	   ved	   Nasjonalmuseet	   utenlandske	   ledere	  har	  hatt	  det	  stritt.	  Den	  engelske	  dirigenten,	  Daniel	  Harding,	  ble	  hentet	   til	  Trondheim	   Symfoniorkester	   i	   1997.	   Etter	   tre	   år	   hadde	   han	   fått	   nok.	  Islandske	  Bergljot	  Jonsdottir	  ble	  ansatt	  som	  sjef	  for	  festspillene	  i	  Bergen	  i	  1995,	   men	   måtte	   gå	   av	   i	   2004	   på	   grunn	   av	   manglende	   tillit	   blant	   de	  ansatte.	  Også	  Mary	  Miller	  skotsk	  direktør	  for	  kulturbyen	  Stavanger	  2008,	  har	  det	  blåst	  friskt	  rundt,	  men	  hun	  overlevde	  i	  stillingen.	  I	  et	  intervju	  med	  Dagbladet	  uttaler	  disse	   seg	  om	  norsk	  kultur,	  og	  det	  kommer	   frem	  at	  alle	  har	   inntrykk	   av	   at	   nordmenn	   er	   redde	   for	   forandring	   og	   for	   høye	  ambisjoner	  (Bjånesøy	  &	  Opedal	  2008).	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Selv	  om	  det	  hevdes	  at	  medarbeidere	  i	  ekspertorganisasjoner	  er	  skeptiske	  til	  styring,	  er	  det	  også	  slik	  at	  de	  gjerne	  ønsker	  ledelse	  for	  å	  bli	  sett	  og	  lagt	  merke	  til	  (Salomon	  m.	  fl.	  2008:12).	  Ledelsen	  må	  balansere	  mellom	  å	  tilby	  rammer	  og	   skaffe	   til	   veie	  de	   ressurser	   som	  kreves	   for	   at	  medarbeiderne	  kan	   gjøre	   en	   god	   jobb.	   Samtidig	   må	   ikke	   styringen	   bli	   for	   detaljert.	  Arbeidsforskningsinstituttet	  finner	  at	  fag	  og	  faglighet	  er	  svært	  viktig	  for	  de	  ansatte	   ved	   Nasjonalmuseet.	   Dette	   kommer	   blant	   annet	   til	   syne	   ved	   at	  mange	   uoppfordret	   understreker	   både	   sin	   formelle	   og	   uformelle	  kompetanse.	  Men	  mange	  opplever	  også	  at	  den	  kompetansen	  de	   sitter	  på	  ikke	  blir	  verdsatt	  av	  andre.	  Disse	  antyder	  at	  det	  råder	  et	  institusjonalisert	  hierarki	  der	  de	  med	  kunstfaglige	  doktorgrader	  er	  plassert	  øverst,	  mens	  de	  med	  alternativ	  kompetanse	  nedvurderes.	  Det	  kommer	  blant	  annet	  til	  syne	  ved	  at	  relevante	  grupper	  og	  individer	  blir	  sent	  involvert	  i	  prosjekter,	  eller	  ikke	   blir	   involvert	   overhodet	   (Salomon	   m.	   fl.	   2008:14).	   Mangelen	   på	  respekt	   og	   anerkjennelse	   for	   andres	   kompetanse	   bidrar	   til	   å	   skape	   et	  dårligere	  arbeidsmiljø	  ved	  museet.	  	  
	  
6.5	  Uklare	  målsetninger	  	  Det	  viser	  seg	  at	  målet	  med	  Nasjonalmuseet	  er	  uklart.	  	  	   “I	   Aschehoug	   forlag	   visste	   vi	   alle	   hva	   som	   var	   målene.	   Var	   ikke	   forfatterne	  fornøyde	  med	  våre	   redaksjonelle	   tjenester,	  måtte	  vi	   skjerpe	  oss.	  Nådde	  vi	   ikke	  budsjettene	  våre,	  eller	  anmelderne	  påpekte	  feil	  og	  mangler,	  måtte	  vi	  stoppe	  opp,	  legge	  nye	  planer	  og	  justere	  kursen.	  I	  et	  museum	  er	  det	  ikke	  like	  opplagt	  hva	  som	  er	  hensikten	  med	  det	  hele	  “	  (Norlin	  2008).	  	  	  Nasjonalmuseets	  mål	  er	  både	  ambisiøst	  og	  lite	  håndfast:	  	  	   “Målet	   er	   å	   heve	   kunnskapen	   om	   og	   engasjementet	   for	   biletkunst,	   arkitektur,	  kunsthandverk	   og	   design,	   utvikle	   den	   kritiske	   sansen,	   stimulere	   til	   ny	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erkjenning,	   skape	   auka	   historisk	   medvit	   og	   toleranse	   for	   mangfald”	  (Nasjonalmuseet	  2003:5).	  	  	  Det	  er	   lite	  å	   ta	   tak	   i	  her.	  Det	  er	   i	   liten	  grad	  snakk	  om	  målbare	  størrelser.	  Engasjement	   for	  kunst	  kan	  kanskje	  måles	   i	   antall	  besøkende	  ved	  museer	  og	  antall	  søkere	  til	  kunsthøgskolen.	  Men	  hvordan	  måler	  man	  utvikling	  av	  kritisk	  sans,	  og	  når	  vet	  man	  at	  man	  har	  nådd	  målet	  om	  å	  stimulere	  til	  ny	  erkjenning?	  	  Til	  Nasjonalmuseets	  “forsvar”	  kan	  det	  noteres	  at	  det	  her	  sannsynligvis	  er	  snakk	  om	  organisasjonens	  offisielle	  mål.	  Disse	  er	  ofte	  kjennetegnet	  ved	  et	  relativt	   høyt	   abstraksjonsnivå	   slik	   som	   Nasjonalmuseets	   mål,	   sitert	  ovenfor.	  Man	  må	  anta	  at	  man	  internt	  arbeider	  med	  mer	  operasjonelle	  mål.	  Operasjonelle	  mål	  er	  mer	  spesifikke	  og	   instrumentelle	  (Christensen	  m.	   fl.	  2006:89).	   En	   operasjonalisering	   av	   det	   offisielle	   målet	   om	   å	   øke	  engasjement	   for	   kunst,	   kan	   for	   eksempel	   være	   å	   gjennomføre	   flere	  utstillinger.	   I	   tillegg	   til	   de	   offisielle	   målene	   har	   museet	   en	   også	   visjon.	  Denne	   er	   muligens	   enda	   mer	   ambisiøs	   og	   stadfester	   at	   Nasjonalmuseet	  “skal	  vera	  den	  viktigaste	  kunstarenaen	  i	  Noreg	  og	  ein	  av	  dei	  best	  profilerte	  i	  Nord-­‐Europa”	  (Nasjonalmuseet	  2003).	  	  Når	  mål	  er	  uklare,	  er	  det	  gjort	  helt	  bevisst,	  eller	  det	  reflekterer	  uenighet	  og	  kompleksitet	   i	   organisasjonen	   (Christensen	  m.	   fl.	   2006:88).	  Mindre	  klare	  mål	   gir	   ledelsen	   større	   spillerom	  når	   det	   gjelder	   å	   fatte	   beslutninger,	   og	  det	  kan	  gjøre	  det	  vanskeligere	  å	  plassere	  ansvar.	  Ved	  første	  øyekast	  virker	  uklare	  mål	  lite	  egnet	  som	  styringsmiddel,	   i	  og	  med	  at	  de	  bare	  i	   liten	  grad	  sier	   noe	   om	   hvordan	   arbeidet	   ved	   organisasjonen	   skal	   foregå	   og	   legger	  således	  få	  begrensinger	  på	  den	  enkelte	  arbeidstaker.	  Det	  viser	  seg	  at	  dette	  synet	  har	   fått	   konkurranse.	  Nettopp	   fordi	  målene	  er	  vage	  og	  har	  en	   lang	  tidshorisont	   gir	   de	   større	   spillerom	   for	   improvisasjon	   og	   kreativitet	  (Jacobsen	   &	   Thorsvik	   2006:52).	   Dette	   er	   kvaliteter	   man	   skulle	   tro	   var	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ettertraktede	  ved	  Nasjonalmuseet.	  Dessuten	  er	  det	  gjerne	  slik	  at	  ansatte	  i	  ekspertorganisasjoner	   i	   liten	   grad	   ønsker	   å	   bli	   styrt	   på	   detaljert	   nivå.	  Organisasjonens	   grad	   av	   heterogenitet	   kan	   tas	   med	   som	   en	   årsak	   til	   at	  målformuleringene	   er	   vage.	   Ved	   nasjonalmuseet	   skal	   målene	   gjelde	   for	  mennesker	  med	  til	  dels	  svært	  ulike	  interessefelt.	  For	  å	  innlemme	  alle,	   fra	  de	   som	   er	   eksperter	   på	   kinesisk	   porselen	   til	   forskere	   innenfor	  videoinstallasjoner,	  kan	  det	  være	  helt	  nødvendig.	  	  Mangelen	   på	   klare	   mål	   ved	   Nasjonalmuseet	   har	   skapt	   problemer	   for	  organisasjonen.	  For	  det	   første	  trengs	  det	  noen	  overordnede	  mål	  som	  kan	  samle	  organisasjonsmedlemmene	  og	  få	  dem	  til	  å	   trekke	   i	  samme	  retning.	  For	   det	   andre	   trengs	   det	   presise	   mål	   slik	   at	   ledelsen	   kan	   iverksette	   de	  tiltakene	   som	   er	   nødvendige	   for	   å	   oppnå	   de	   målene	   som	   man	   har	   blitt	  enige	   om.	   Nasjonalmuseets	   ledelse	   fremstår	   i	   dag	   som	   en	   splittet	  organisasjon	   der	   de	   ansatte	   følger	   sine	   egne	   mål	   med	   røtter	   i	   egne	  profesjonelle	   interesser.	   Tilliten	   til	   ledelsen	   er	   minimal.	   De	   stadige	  omorganiseringene	  fra	  ledelsens	  side	  minner	  om	  ad	  hoc	  tiltak	  som	  i	   liten	  grad	  kan	  begrunnes	  med	  økt	  måloppnåelse.	  Endringene	  har	  et	   ”garbage-­‐can”	  preg	  over	  seg,	  og	  det	  virker	  som	  om	  endring	  har	  blitt	  et	  mål	  i	  seg	  selv.	  	  
	  
6.6	  Forhold	  mellom	  ansatte	  	  	  I	   et	   kulturelt	   perspektiv	   kan	   beslutningen	   om	   å	   velge	   den	   radikale	  fusjonsmodellen	   ses	   som	  et	   forsøk	  på	   å	   rive	   ned	   skillelinjene	  mellom	  de	  tidligere	   selvstendige	   institusjonene	   og	   et	   ønske	   om	   å	   skape	   noe	   nytt.	  Organisasjonskultur	   er	   noe	   man	   sier	   ”sitter	   i	   veggene”,	   og	   for	   å	   utnytte	  fordelene	   ved	   sammenslåingen	   av	   museene	   er	   det	   nødvendig	   at	   gamle	  kulturer	  endres.	  Men	  kulturer	  dannes	  og	  endres	  over	  tid.	  	  I	  overgangsfasen	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vil	   det	   være	   spenninger	   mellom	   ulike	   kulturer	   som	   kan	   springe	   ut	   i	  konflikter.	   Det	   kan	   dreie	   seg	   om	   usikkerhet	   omkring	   egen	   posisjon.	   Den	  enkelte	   ansatte	   har	   gjerne	   over	   tid	   funnet	   sin	   rolle	   i	   den	   organisasjonen	  der	   han	   er	   ansatt.	   Til	   denne	   rollen	   hører	   en	   identitet.	   Fusjonen	   og	  omorganiseringen	  har	   ført	   til	   at	  de	  ansatte	  delvis	  må	  etablere	  sine	  roller	  på	   nytt,	   og	   de	   kan	   føle	   seg	   truet.	   Norlin	   skriver	   at	   det	   kunstfaglige	  personalet	   følte	   at	   deres	   privilegier	   ble	   truet	   da	   de	   måtte	   dele	  definisjonsmakten	  med	  flere	  (Norlin	  2008).	  	  	  	  Arbeidsforskningsinstituttets	  rapport	  avslører	  at	  mange	  har	  ”ideer	  om	  de	  andre”,	   og	   at	   det	   finnes	   krefter	   både	   i	   og	   utenfor	   Nasjonalmuseet	   som	  arbeider	  for	  å	  sabotere	  integreringsarbeid.	  Disse	  forestillingene	  suppleres	  med	  oppfatninger	  om	  at	  det	  foregår	  innfløkte	  og	  illegitime	  maktspill,	  utført	  av	  grupper	  og	  individer,	  for	  å	  ivareta	  makt,	  posisjoner	  og	  innflytelse	  ut	  fra	  egeninteresse.	   Det	   er	   interessant	   at	   den	   samme	   rapporten	   finner	   lite	  belegg	   for	  at	   slike	  grupperinger	  eksisterer	  og	  at	  et	   slikt	  maktspill	   faktisk	  foregår	  (Salomon	  m.	  fl.	  2008:16).	  Ideene	  om	  de	  andre	  kan	  derfor	  snarere	  forklares	   som	   frykt	   for	   at	   ens	   rolle	   som	   fagperson	   er	   truet.	   Men	   det	  forteller	   også	   at	   ledelsen	   må	   finne	   en	   måte	   å	   endre	   ”oss	   og	   de	   andre”-­‐tankegangen	   til	   et	   inkluderende	   ”vi”.	   Det	   er	   mulig	   at	   lederne	   for	  fusjonsprosessen	  håpet	  at	  en	  strukturell	   integrering	  ville	  føre	  til	  kulturell	  integrering.	  Det	  har	  tydeligvis	  ikke	  skjedd.	  I	  alle	  fall	  ikke	  enda.	  	  Nybygget	   er	   en	   faktor	   som	   her	   kunne	   ha	   blitt	   brukt	   mer	   strategisk	   av	  ledelsen	  og	  Kulturdepartementet.	  Et	  nytt	  bygg	  ville	  kunne	  fungere	  som	  en	  motivasjon.	  Det	  kunne	  være	  noe	  hele	  organisasjonen	  kunne	  samles	  rundt,	  på	   tvers	   av	   de	   kulturelle	   skillene.	   Tidligere	   professor	   ved	   BI	  (Bedriftsøkonomisk	   Institutt),	   Torger	   Reve,	   snakker	   om	   sine	   erfaringer	  med	   konflikt	   og	   nybygg	   i	   et	   intervju	  med	   Ukeavisen	   Ledelse	   (Myklemyr	  2008).	   Intervjuet	   ble	   publisert	   i	   mai	   2008,	   i	   en	   tid	   der	   konflikten	   rundt	  
	   59	  
Allis	   Helleland	   var	   stormfull.	   På	   grunn	   av	   det	   høye	   konfliktnivået	   valgte	  kulturministeren	   å	   legge	   arkitektkonkurransen	   om	   et	   nytt	   nybygg	   på	   is.	  Reve	  foreslår	  i	  intervjuet	  at	  man	  derimot	  bør	  fremskynde	  byggeprosessen	  og	  begrunner	  det	  med	  egne	  erfaringer	  fra	  BI	  og	  skolens	  nybygg	  i	  Nydalen.	  BI	   var	   spredt	   på	   bygninger	   på	   Ekeberg,	   Schous	   Plass	   og	   i	   Sandvika.	   Da	  sammenslåingen	   i	   et	   nytt	   bygg	   ble	   satt	   i	   gang	   var	   det	   særlig	   mange	  kunnskapsmedarbeidere	   og	   forskere	   som	   protesterte	   og	   krevde	   Reves	  avgang.	  Men	  da	  nybygget	  var	  klart	  fikk	  man	  et	  symbol	  man	  kunne	  samles	  om,	  og	  gamle	  konflikter	  ble	  glemt.	  	  
”Konflikter er en del av den energien og det engasjementet som finnes i 
kunnskapsbedrifter. Små ting blir lett store, og det vil være mange ledelseskonflikter i 
slike organisasjoner. Konfliktene kan være kreativt utløsende, men gjelder å ikke la de 
gå over i noe destruktivt. Får du en stor sak, som et nybygg er, kan den kreative 
energien brukes til å skape noe nytt fremfor å kjøre på gamle skillelinjer. Den nye 
operaen har vist hva man kan få til og hvilken kraft man kan få i samfunnet gjennom et 
nytt bygg. Jeg håper vi vil få se den samme effekten ved Nasjonalmuseet.” 
 
  Modellen	   kan	   også	   ses	   som	   et	   forsøk	   på	   å	   øke	   stordriftsfordelene	   ved	  museet.	  Nasjonalmuseet	  har	  et	  bygningsmessig	  problem	  som	  enda	  ikke	  er	  løst.	  Lokalene	  på	  Tullinløkka	  er	  ikke	  særlig	  godt	  egnet	  for	  oppbevaring	  av	  kunst.	   Det	   er	   problemer	   med	   luftfuktighet	   blant	   annet,	   og	   dessuten	  besitter	  Nasjonalmuseet	   ingen	   lokaler	  der	  det	   er	  plass	   til	   hele	   samlingen	  under	   samme	   tak.	   Ved	   å	   organisere	   museet	   etter	   museumsfunksjoner	  kunne	  man	  i	  alle	  fall	  samlokalisere	  en	  del	  av	  museets	  enheter,	  og	  trekke	  på	  stordriftsfordeler	  fra	  denne	  samlokaliseringen.	  Alternativet	  ville	  være	  å	  la	  hvert	  museum	  fortsette	  som	  før	  fusjonen,	  men	  under	  et	  felles	  styre	  og	  en	  felles	   direktør.	  Men	   potensialet	   for	   stordriftsfordeler	   synes	   liten	  med	   en	  slik	  ordning.	  Dessuten	  ville	  ikke	  en	  slik	  organisering	  bedre	  koordineringen	  mellom	   enhetene	   i	   særlig	   grad,	   og	   det	   er	   viktig	   mål	   for	   St.	   mld.	   nr.	   22	  (1999-­‐2000).	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  En	  del	   av	  konflikten	  ved	  Nasjonalmuseet	  vil	   derfor	  kunne	  karakteriseres	  som	  en	   interessekamp,	  der	   faglige	  ansatte	   føler	  at	  de	   ikke	  gis	  nok	  makt	   i	  viktige	  beslutninger.	  I	  stedet	  for	  å	  se	  organisasjoner	  som	  en	  enhetlig	  aktør	  kan	   man	   snarere	   iaktta	   dem	   som	   samlinger	   av	   interessegrupper	   eller	  koalisjoner	  (Cyert	  &	  March	  1963).	  Koalisjonene	  har	  sine	  egne	  agendaer	  og	  forsvarer	  sine	  egne	  interesser.	  Eksempler	  på	  koalisjoner	  kan	  være	  ledelse,	  styre	   og	   ansatte.	   Det	   er	   også	   grunn	   til	   å	   tro	   at	   ansatte	   i	   forskjellige	  avdelinger	  danner	  koalisjoner	  og	  har	  interesser	  som	  kan	  komme	  i	  konflikt	  med	   andre	   koalisjoner.	   Ved	   Nasjonalmuseet	   kan	   et	   slikt	   scenario	   være	  svært	  aktuelt.	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7.0	  Sammendrag	  og	  avslutning	  	  Konflikten	  ved	  Nasjonalmuseet	  er	  kompleks,	  og	  kanskje	  mer	  kompleks	  enn	  den	   kan	   virke	   ved	   første	   øyekast.	   Da	   det	   stormet	   som	   verst	   rundt	   Allis	  Helleland	   før	   hennes	   avgang	   i	   2008	   kunne	   det	   virke	   som	   om	   hun	   var	  problemet,	  og	  at	  hennes	  lederstil	  og	  mangel	  på	  tillitt	  blant	  de	  ansatte	  var	  den	  aller	  største	  årsaken	  til	  museets	  problemer.	  Det	  har	  også	  sammenheng	  med	  at	   tillitsvalgte	  og	   talsmenn	   for	   fagforeningene	  gikk	  hardt	  ut	   i	  media.	  De	  15	  klagesakene	  som	  ble	  levert	  Arbeidstilsynet	  fikk	  på	  denne	  måten	  stor	  mediedekning.	  Etter	  å	  ha	   fordypet	  meg	   i	   konfliktene	  med	  museet	  må	   jeg	  konkludere	   med	   at	   en	   slik	   fremstilling	   ville	   være	   alt	   for	   lettvint.	   Med	  unntak	  av	  noen	  enkeltepisoder	  som	  for	  eksempel	  Hellelands	  kunstkjøp	  er	  det	   vanskelig	   å	   sette	   fingeren	   på	   konkrete	   faktorer	   som	   har	   forårsaket	  konfliktene	   ved	   museet.	   Konflikten	   er	   snarere	   et	   resultat	   av	   samspillet	  mellom	   en	   rekke	   faktorer,	   særlig	   på	   instrumentelt	   og	   kulturelt	   nivå,	   og	  denne	  oppgaven	  har	  forsøkt	  å	  belyse	  noen	  av	  disse	  faktorene.	  	  Først	  etter	  at	  de	  tidligere	  direktørene	  Nordgren	  og	  Helleland	  hadde	  avgått	  fra	   sine	   stillinger	   fikk	   vi	   deres	   forklaringer	   på	   hva	   som	   var	   galt	   med	  museet.	   Det	   er	   selvsagt	   forståelig	   at	   disse	   tingene	   kommer	   frem	   i	  etterkant,	  og	   ikke	  samtidig	  som	  de	  er	  ansatt	  ved	  museet.	  Det	  som	  preger	  både	   Nordgrens	   og	   Hellelands	   forklaringer	   er	   forholdet	   til	   styreleder	  Bjelland	  og	  de	  uklare	  ansvarsforholdene	  som	  rådet	  ved	  museet.	  Nordgren	  mener	   han	   ble	   sveket,	   og	   Helleland	   mener	   at	   styrelederen	   ved	   flere	  anledninger	  kommuniserte	  direkte	  med	  avdelingsledere	  og	  ansatte	  i	  saker	  som	  skulle	  gått	  innom	  henne.	  Styrelederen	  må	  derfor	  tilskrives	  minst	  like	  mye	  ansvar	  for	  museets	  problemer	  som	  de	  tidligere	  direktørene.	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Jeg	  sitter	   igjen	  med	  et	   inntrykk	  av	  at	  etableringen	  av	  Nasjonalmuseet	   for	  kunst,	  arkitektur	  og	  design	  var	   for	  dårlig	  planlagt.	  Det	  kan	  virke	  som	  om	  man	  skulle	  slå	  sammen	  de	  aktuelle	  museene,	  koste	  hva	  det	  koste	  ville,	  og	  så	  heller	  løse	  eventuelle	  problemer	  etter	  hvert	  som	  de	  dukket	  opp.	  Og	  det	  virker	  også	  som	  om	  man	  i	  ledelsen	  ikke	  var	  klar	  over	  hvilke	  problemer,	  og	  i	  hvilken	  skala,	  man	  kunne	  forvente	  seg.	  Dette	  er	  overraskende.	  Teoriene	  som	   er	   anvendt	   i	   denne	   oppgaven	   er	   velkjente,	   og	   forutsetningene	   for	   å	  drive	  en	  kunnskapsorganisasjon	  med	  suksess	  burde	  ikke	  være	  ukjente	  for	  reformatorene.	  	  I	  2005	  publiserte	  ABM-­‐utvikling	  en	  rapport	  ment	  som	  en	  hjelp	  til	  museer	  som	  enten	  var	   i	  gang	  med,	  eller	  planla	  en	  konsolideringsprosess.	   I	  denne	  rapporten	   nevnes	   fire	   suksessfaktorer:	   inspirerende	   visjon	   og	   realistiske	  og	  klare	  mål,	  tydelig	  og	  god	  ledelse	  gjennom	  hele	  prosessen,	  medvirkning	  og	  ivaretakelse	  av	  de	  ansatte	  gjennom	  hele	  prosessen,	  og	  god	  informasjon	  og	   kommunikasjon	   (Haugli	   Nilsen	   2005:10-­‐11).	   Som	   det	   kommer	   frem	   i	  denne	   oppgaven	   har	   disse	   suksessfaktorene	   stort	   sett	   vært	   fraværende	  ved	  Nasjonalmuseet.	  Målene	  er	  for	  vage	  og	  urealistiske,	  ledelsen	  har	  vært	  uklar,	   man	   har	   skiftet	   direktører	   og	   hatt	   ubemannede	  avdelingslederstillinger.	   I	   hvilken	   grad	   de	   ansatte	   har	   blitt	   ivaretatt	   i	  prosessen	  vet	  jeg	  ikke,	  men	  få	  ansatte	  har	  følt	  eierskap	  til	  konsolideringen	  virker	  klart.	  Hadde	  ledelsen	  klart	  å	  få	  flere	  av	  de	  ansatte	  med	  på	  prosessen	  ville	   man	   nok	   klart	   å	   styre	   unna	   de	   verste	   konfliktene.	   Det	   ville	   vært	  lettere	  å	  skape	  arenaer	  der	  man	  kunne	  ha	  saklige	  diskusjoner	  og	  lufte	  sin	  skepsis	   eller	   sine	   problemer.	   Usikkerheten	   rundt	   de	   ansattes	   roller	   og	  status	  i	  den	  konsoliderte	  enheten	  kunne	  minskes,	  og	  konfliktene	  ville	  ikke	  fått	   rom	   til	   å	   vokse	   seg	   store.	   Eierskap	   til	   prosjektet	   blant	   de	   ansatte	   på	  tvers	   av	  de	   tidligere	   enhetene,	   og	   arenaer	   for	   kommunikasjon,	   ville	   også	  muliggjøre	   en	   sammensmelting	   av	   ulike	   organisasjonskulturer	   og	   større	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forståelse	  for	  hverandres	  behov,	  usikkerhet	  og	  følelser.	  For	  det	  ligger	  ofte	  et	  følelsesaspekt	  i	  en	  konsolideringsprosess	  (Haugli	  Nilsen	  2005:11).	  	  Følelsesaspektet	  kan	  ikke	  fanges	  opp	  med	  et	   instrumentelt	  perspektiv	  på	  organisasjonen.	   Derfor	   var	   det	   viktig	   å	   inkludere	   det	   kulturelle	  perspektivet	   og	   omgivelsesperspektivet	   i	   denne	   oppgaven.	   Der	   det	  instrumentelle	   perspektivet	   kan	   bidra	   med	   forklaringer	   som	   gjelder	  organisasjonsstruktur,	   målsetninger	   og	   styring,	   trengs	   de	   to	   andre	  perspektivene	   for	   å	   kunne	   forklare	   de	   ”irrasjonelle”	   mekanismene	   som	  virker	  i	  en	  organisasjon.	  	  Selve	   ideen	   om	   å	   slå	   sammen	   museene	   i	   Oslo-­‐området	   var	   ikke	  nødvendigvis	  gal.	  Stordriftsfordelene	  og	  synergieffekten	  det	  kan	  medføre	  er	   det	   dessuten	   for	   tidlig	   å	   evaluere.	   En	   mer	   moderat,	   men	   plausibel	  konklusjon	   er	   at	   sammenslåingen	   var	   forhastet.	   Man	   hadde	   ikke	   på	  forhånd	  lagt	  godt	  nok	  til	  rette	  for	  at	  dette	  skulle	  bli	  et	  vellykket	  prosjekt.	  Med	  det	  mener	  jeg	  at	  de	  ansatte	  ikke	  var	  godt	  nok	  ”tint”	  opp,	  og	  i	  en	  sektor	  som	  er	  lite	  vant	  til	  omstilling	  synes	  det	  helt	  vesentlig	  at	  de	  ansatte	  kjenner	  et	   eierskap	   til	   reformen,	   snarere	   enn	   at	   det	   er	   noe	   som	   blir	   trukket	  nedover	  hodene	  deres.	  Mangel	  på	  en	  felles	  bygning	  kan	  også	  ha	  bidratt	  til	  å	   svekke	   troen	   hvilke	   positive	   effekter	   en	   sammenslåing	   ville	   kunne	  bringe,	  samtidig	  som	  en	   felles	  bygning	  nettopp	  kunne	  være	  det	  symbolet	  som	  kunne	  bidra	   til	  en	   felles	   identitet	  blant	  de	  ansatte	   fra	  de	   forskjellige	  museene.	  En	  ny	  bygning	  ville	  være	  noe	  en	  kunne	  se	  frem	  imot,	  og	  et	  felles	  mål	  som	  kunne	  bringe	  folk	  nærmere	  hverandre.	  Nå	  er	  det	  bestemt	  at	  vi	  får	  en	   ny	   museumsbygning,	   så	   la	   oss	   bare	   håpe	   at	   det	   blir	   et	   vellykket	  prosjekt.	  	  På	  det	  instrumentelle	  nivået	  må	  det	  stilles	  spørsmål	  ved	  om	  det	  var	  klokt	  å	  bryte	  opp	  de	  tidligere	  museumsenhetene	  i	  stedet	  for	  å	  la	  de	  fortsette,	  i	  alle	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fall	  en	  stund,	  som	  før,	  men	  med	  en	  felles	  toppledelse.	  En	  konsolidering	  er	  en	  endring	  av	  tingenes	  tilstand,	  og	  en	  endring	  av	  tingenes	  tilstand	  vil	  alltid	  bringe	  med	  seg	  en	  viss	  grad	  av	  usikkerhet.	  Nye	  kolleger,	  nye	  sjefer	  og	  nye	  roller.	   Alle	   skal	   tilpasse	   seg	   en	   ny	   hverdag,	   og	   konflikter	   er	   naturlige	   i	  denne	   sammenhengen.	   Når	   effektene	   av	   en	   sammenslåing	   fremstår	   som	  små,	  blant	  annet	  på	  grunn	  av	  mangelen	  på	  den	  nevnte	  bygningen,	  kunne	  det	   nok	   være	   lurt	   å	   velge	   en	  mer	   inkrementell	   fremgangsmåte	   enn	   den	  som	   ble	   valgt.	   Man	   kunne	   latt	   de	   sammenslåtte	   enhetene	   i	   stor	   grad	  fungere	  som	  før,	  men	  så	  gradvis	  integrere	  dem	  ettersom	  ansatte	  tilpasset	  seg	   og	   de	   tekniske	   omgivelsene	   endret	   seg,	   i	   kraft	   av	   en	   nybygg	   for	  eksempel.	   Ledelsen	  må	  også	  vurdere	  om	   ikke	  de	   faglige	   avdelingene	  bør	  løftes	  opp	  i	  organisasjonen	  for	  å	  gi	  de	  ansatte	  her	  den	  makten	  de	  mener	  de	  fortjener,	  og	   for	  å	  vise	  overfor	  omgivelsene	  at	  man	  ønsker	  å	   fokusere	  på	  den	  kompetansen	  man	  sitter	  på.	  	  Etter	   at	   Eckhoff	   overtok	   direktørstolen	   har	   det	   stilnet	   rundt	  museet,	   og	  man	   har	   nok	   unngått	   likferden.	   Samtidig	   har	   ikke	   ekteskapet	   museene	  imellom	  vært	   like	  vakkert	   som	  man	  nok	  hadde	  håpet	   fra	   reformatorenes	  side.	  Nå	  går	  museet	   en	   spennende	   tid	   i	  møte,	  med	  et	  nytt	  museumsbygg	  som	  en	  ny	  milepæl	  i	  sin	  historie.	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